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Työhyvinvointia koskevat tutkimukset ja keskustelut ovat keskittyneet viime vuosina yhä 
enemmän myönteisiin näkemyksiin. Työhyvinvoinnin kokemuksia on alettu tarkastella ai-
don hyvinvoinnin ja onnellisuuden näkökulmasta.  
 
Tässä opinnäytetyössä työhyvinvointia tarkastellaan myönteisen ulottuvuuden kautta. Kiin-
nostuksen kohteena ovat työhyvinvoinnin eri tilat, joista keskeisenä nousee esille paras 
mahdollinen työhyvinvoinnin tila, työn imu. Käsitteen avulla voidaan kuvata työhön liittyvää 
innostusta ja iloa. Tarkemmin työn imua luonnehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja up-
poutuminen työhön.  
 
Työn imun syntymisen taustalla ovat hyvin keskeisesti energisoivat työn voimavarat sekä 
ihmisen omat voimavarat. Useissa töissä on keskeisiä voimavaratekijöitä, jotka ovat tär-
keitä hyvälle työsuoritukselle. Työn voimavarat auttavat työn tavoitteiden saavuttamisessa, 
jonka lisäksi ne voivat virittää esimiehen henkilökohtaista kasvua ja oppimista työssä. Edis-
tämällä toimia, jotka kehittävät työn voimavaroja on organisaation mahdollista lisätä esi-
miesten ja koko henkilöstön hyvinvointia. 
 
Organisaatio voi tukea esimiehiä saavuttamaan työn imua edistämällä työn voimavaroja 
erilaisilla toimenpiteillä, joita on esitelty tässä työssä. Aiemmat tutkimustulokset ovat osoit-
taneet myös palvelevan johtajuuden lisäävän työn imua. Koska esimiesten hyvinvointi ja 
onnellisuus vaikuttavat suoraan tiimien ja koko organisaation menestykseen on opinnäyte-
työssä haluttu tuoda esille myös esimiesten johtamisen tärkeys.  
 
Tutkimuksen päätavoitteena on selvittää, miten kohde organisaatio tukee esimiesten työn 
imun syntyä, keskeisten työn voimavarojen kautta. Tutkimus toteutettiin huhti-toukokuussa 
2016 kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa käytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelu me-
netelmää. Tutkimuksen kohderyhmä on muotiketju Lindex. Organisaatiolla on Suomessa 
61 myymälää. Jokaisessa myymälässä toimii myymäläpäällikkö sekä hänen tiimi. Haasta-
teltavana oli henkilöstöpäällikkö, joka edusti organisaation näkemystä sekä kolme myymä-
läpäällikköä, jotka tuovat esille esimiesten näkemyksen.  
 
Tutkimustuloksista kävi ilmi kohdeorganisaation panostavan keskeisten työn voimavarojen 
saatavilla oloon useilla eri toimenpiteillä. Lisäksi tutkimustulos osoitti selkeästi, että organi-
saatiolla ja myymäläpäälliköillä on usein sama näkemys toimenpiteistä, joilla organisaatio 
vahvistaa työn voimavaroja. Myymäläpäälliköiden käytössä on useita työn voimavaroja ja 
näin voidaan katsoa, että organisaatio on toimenpiteillään edistänyt myymäläpäälliköiden 
työn imun syntyä ja ylläpitoa. Tutkimustuloksissa käy myös ilmi työn voimavarat, jotka eivät 
ole täysin myymäläpäälliköiden saatavilla. Näissä organisaation ja myymäläpäälliköiden 
näkemykset toimenpiteistä eroavat.   
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Johdanto 
Liiketoiminnan menestyminen perustuu merkittävästi resursseihin, joita muilla organisaati-
oilla ei ole, ja nämä ainutlaatuiset resurssit ovat yhä useammin ihmisiä (Pyöriä 2012, 109). 
Esimiehet ovat keskeisessä roolissa organisaation menestyksessä (Hyppänen, 2015). 
Heidän hyvinvointi ja onnellisuus vaikuttavat suoraan tiimien ja koko organisaation menes-
tykseen (Leppänen & Rauhala 2012, 294). 
 
Olin pitkään kokenut esimiestyöni olevan mielekästä ja haastavaa, kunnes innokas ja 
energinen tunnetilani työssä alkoi muuttua tyytymättömyyden tunteeseen. Olin antanut 
työlleni paljon aikaa ja saanut siitä nautintoa. Pikkuhiljaa huomaisin kuitenkin työskentele-
väni ahkerasti, ilman todellista nautintoa. Mielekäs työ ei tuonut minulle enää haasteita ja 
koin etten saanut käyttää opittuja taitoja työssäni. Kirjallisuutta tutkiessani ymmärsin, että 
työhyvinvoinnin tilani oli muuttunut. Olin tylsistynyt työhöni. 
 
Kokemukseni myötä minulle heräsi kiinnostus, miten työpaikoilla voidaan vaalia ja edistää 
esimiesten innokkuutta, energisyyttä sekä työn merkityksen kokemista. Kiinnostuin millä 
toimenpiteillä voidaan yhdessä vaikuttaa siihen, että esimiehen on mahdollista kokea ai-
toa työniloa ja antaa näin paras osaaminen yritykselle. Mielenkiintoni johdatti minut työhy-
vinvoinnin pariin, jossa tutkimukset ovat viime vuosina suuntautuneet yhä enemmän posi-
tiiviseen näkökulmaan. Työhyvinvoinnin kokemuksia on alettu tutkimaan aidon hyvinvoin-
nin ja onnellisuuden näkökulmasta. (Uusitalo-Malmivaara ym. 2014, 340.) Tiedetään, että 
jokaisessa työssä on mahdollista lisätä merkityksellisyyden kokemusta. Ottamalla käyt-
töön juuri oikeat työn voimavarat, on työntekijöiden mahdollista tulla aidosti onnellisem-
miksi. (Hakanen 2011, 20.) 
 
Opinnäytetyön kiinnostuksen kohteena on tutkia, miten organisaatio voi tukea keskijoh-
dossa toimivia esimiehiä saavuttamaan myönteisiä tunnetiloja sekä työskentelemään 
energisesti ja innokkaasti. Esimies on työelämän avain henkilö ja hänen toiminnan vaiku-
tus säteilee laajalle alueelle (Luukkala 2011, 15). Esimiehet ovat avainasemassa työhyvin-
voinnin kautta tapahtuvan tuloksen teon edistäjänä ja myös hän tarvitsee tukea voidak-
seen johtaa työyhteisöään hyvin. (Luukkala 2011, 271.)  
 
Opinnäytetyssä esimies on keskijohdossa olevan työntekijä, jolla on alaisia. Johtaja toimii 
esimiehen lähiesimiehenä. 
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1.1 Tutkimuksen tavoite 
Tutkimuksessa halutaan saada käsitys, miten organisaatio edistää keskijohdossa olevien 
esimiesten työhyvinvointia niin, että heillä on mahdollisuus saavuttaa ja ylläpitää paras-
mahdollinen työhyvinvoinnin tila. Päätavoitteena on selvittää, miten organisaatio tukee 
esimiesten työn imun syntyä, keskeisten työn voimavarojen kautta.  
 
Opinnäytetyössä halutaan tuoda esille esimiesten työhyvinvoinnin johtamisen tärkeys ja 
esimiesten yksilöllisten työhyvinvoinnin tilojen erot. Samalla tuodaan esille niiden yhteys 
esimiehen tulokselliseen työskentelyyn sekä organisaation menestykseen. 
 
Tutkimus ja tulokset tarjoavat toimeksiantaja organisaatiolle tietoa työn imusta sekä työn 
voimavaroista. Tutkimuksessa nousee keskeisesti esille, miten organisaatio panostaa 
keskeisiin työn voimavaroihin sekä miten esimiehet kokevat organisaation panostavan 
näihin voimavaroihin.  
 
Tutkimustulosten pohjalta 
- Organisaatio voi analysoida onko heidän panostuksensa työn voimavaroihin ollut 
riittävä.  
- Organisaatio saa tiedon kuinka esimiehet kokevat vastaavat voimavaroihin panos-
tamien. 
- Organisaatio voi tarvittaessa miettiä jatkotoimenpiteitä työnvoimavarojen saatavilla 
olon edistämiseksi ja ylläpitämiseksi.  
 
1.2 Tutkimusongelma 
Tutkimusongelmana on selvittää miten organisaatio pyrkii edistämään esimiesasemassa 
olevia työntekijöitä saavuttamaan sekä ylläpitämään parhaan mahdollisen työhyvinvoinnin 
tilan, eli työn imun. Koska aiempien tutkimusten mukaan työn voimavaroilla on merkittävä 
yhteys työn imun syntyyn, on se keskeisenä osana tutkimusta. (Hakanen 2009b, 36.) Tut-
kimusongelman vastausta on lähetty selvittämään seuraavien kysymysten kautta: 
  
- Miten yritys panostaa keskeisiin työn voimavarojen saatavilla oloon? 
- Miten esimiehet kokevat yrityksen panostavan näihin työn voimavaroihin? 
 
1.3 Aiheen rajaus ja työn rakenne 
Tutkimuksen kohdeorganisaatio on muotiketju Lindex, jolla on yli 490 myymälää 18 mark-
kinassa (Lindex 2016). Suomessa Lindexillä on 61 myymälää ja oma maaorganisaatio. 
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Jokaisessa myymälässä toimii myymäläpäällikkö, jolla on johdettavanaan oma tiimi. Myy-
mäläpäällikön lähiesimiehenä toimii aluepäällikkö. Tässä tutkimuksessa haastateltavana 
oli Suomen Lindexin henkilöstöpäällikkö sekä kolme myymäläpäällikköä. Haastateltavat 
myymäläpäälliköt valittiin pääkaupunkiseudun alueelta, henkilöstöpäällikön toimesta.  
 
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa käytettiin menetelmänä puo-
listrukturoitua teemahaastattelua. Tässä tutkimuksessa oli neljä eri teemaa, jotka olivat 
valikoituneet tutkittavan aiheen pohjalta. Jokaisessa teemassa oli avoimia kysymyksiä. 
Kysymykset pohjautuvat keskeisiin työn voimavaratekijöihin. 
 
Opinnäytetyössä esitellään ensin työhyvinvoinnin tutkimussuuntauksen kehitystä sekä sii-
hen vaikuttavia tekijöitä. Tässä työhyvinvointia käsittelevässä kappaleessa nousee keskei-
sesti esille työhyvinvoinnin eri tilat. Kappaleessa kolme käsitellään työhyvinvoinnin myön-
teistä tilaa, työn imua. Kappaleessa neljän opinnäytetyö etenee käsittelemään työn imua 
keskijohdossa toimivien esimiesten näkökulmasta. Tässä kappaleessa paneudutaan työn 
imun syntyyn ja edistäviin taustatekijöihin, joita ovat työn voimavarat, työn vaatimustekijät 
sekä työntekijän omat voimavarat. Lisäksi kappaleessa käsitellään työn imun syntyä ja 
edistäviä tekijöitä palvelevan johtamisen ja organisaation toimenpiteiden näkökulmasta.  
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2 Työn imun taustalla - työhyvinvointi 
On kiistelty pitkään, mitä hyvinvointi ja onnellisuus parhaimmallaan ovat ja nämä kiistelyn 
jäljet näkyvät edelleen tämän päivän työhyvinvointimalleissa. Hedonistisen käsityksen mu-
kaan mielihyvän tavoittelemisella ja mielipahan välttämisellä saavutetaan korkeinta mah-
dollista hyvää. (Uusitalo-Malmivaara ym. 2014, 341.) Eudaimonisen näkökulman mukaan 
hedonistinen malli ei kuitenkaan johda parhaaseen työhyvinvointiin. Tämän käsityksen 
mukaan ihminen voi saavuttaa korkeinta mahdollista hyvää, toteuttaessaan omia inhimilli-
siä mahdollisuuksia sekä tehdessään sitä, mitä kokee arvokkaaksi ja merkitykselliseksi. 
(Hakanen 2011, 18–19.) Työhyvinvointia koskevat tutkimukset ja keskustelut ovat pitkään 
keskittyneet hedoistisen ajattelumallin mukaisesti kielteisten asioiden ennaltaehkäisemi-
seen sekä poistamiseen (Uusitalo-Malmivaara ym. 2014, 340). Työpaikolla on pitkään 
keskitytty edistämään työhyvinvointia hoitamalla epäkohtia ja kiinnittämällä huomioita 
riski- ja haittatekijöihin (Hakanen 2011,18). 
  
1990-luvulla tapahtui huomattava käänne. Amerikkalainen psykologian tohtori Martin Se-
ligman toi merkittävän muutoksen ihmisten työhyvinvoinnin tutkimiseen, positiivisen psy-
kologian kautta. Hän käänsi tutkimuskohteensa masennuksesta ja avuttomuudesta voima-
varatekijöihin, myönteisen ajattelutavan oppimisen ehtoihin, sekä onnellisuuden aikaan-
saamiseen. Seligmanin mukaan onnellisuutta on mahdollista vahvistaa tunnistamalla ihmi-
sissä olevia vahvuuksia ja luonteenpiirteitä. Ihmisten kiinnittäessä huomioita näihin vah-
vuuksiin, oppivat he käyttämään tunnistettuja vahvuuksia hyväkseen vastoinkäymisissä. 
(Manka 2011, 69.)  
 
2000-luvulla työelämää on siirrytty tarkastelemaan myönteisten mahdollisuuksien näkökul-
masta, jossa keskeisenä ovat vallitsevat voimavarat. Työhyvinvoinnin kokemuksia on 
alettu tarkastella aidon hyvinvoinnin ja onnellisuuden näkökulmasta, eikä vain pahoinvoin-
nin oireisiin puuttumisen näkökulmasta. (Uusitalo-Malmivaara ym. 2014, 340–341.) Vii-
meisen vuosikymmenen aikana on tutkittu työhyvinvoinnin käsitettä, työn imua. Sitä on 
tutkittu useissa yhteyksissä niin Suomessa kuin kansainvälisestikin. (Hakanen ym, 2012, 
4). Käsite kuvaa parasta mahdollista työhyvinvoinnin tilaa ja sen avulla työhyvinvointia on 
mahdollista tarkastella aiempaa monipuolisemmin (Hakanen 2011, 38; Manka 2015, 36).  
 
2.1 Työhyvinvoinnin määritelmä 
Työhyvinvoinnista on olemassa lukuisia määritelmiä. Sosiaali -ja terveysministeriö määrit-
telee työhyvinvoinnin kokonaisuutena, jonka muodostavat työ ja sen mielekkyys, terveys, 
turvallisuus ja hyvinvointi. Heidän näkemyksensä mukaan työhyvinvointia lisääviä tekijöitä 
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ovat esimerkiksi hyvä ja motivoiva johtaminen, työyhteisön ilmapiiri sekä työntekijöiden 
ammattitaito. (Sosiaali -ja terveysministeriö 2015.) Työturvallisuuskeskus puolestaan mää-
rittelee työhyvinvoinnin tarkoittavan turvallista, terveellistä ja tuottavaa työtä, jota ammatti-
taitoiset työntekijät tekevät hyvin johdetussa organisaatiossa. Työhyvinvointia tuntevat 
työntekijät kokevat työn mielekkääksi ja palkitsevaksi, jonka lisäksi he kokevat työn tuke-
van heidän elämänhallintaa. (Työturvallisuuskeskus 2015.)  
 
Työhyvinvoinnin määritelmissä korostuu sen positiivinen vaikutus, niin työntekijälle kuin 
työnantajallekin. Sosiaali –ja terveysministeriö korostaa, että hyvinvoinnin kasvaessa työn 
tuottavuus ja työhön sitoutuminen kasvavat, samalla kun sairauspoissaolojen määrä las-
kee. Työhyvinvoinnilla on merkittävä vaikutus ihmisen työssä jaksamiseen. (Sosiaali -ja 
terveysministeriö 2015.) Työhyvinvointi vaikuttaa keskeisesti myös organisaation kilpailu-
kykyyn, taloudelliseen tulokseen ja maineeseen (Työterveyslaitos 2015).  
 
2.2   Työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät  
Työhyvinvointi koostuu siis useista eri tekijöistä. Laajemmin siihen voidaan katsoa vaikut-
tavan organisaatio, johtaminen, ilmapiiri sekä esimiehen oma kokemus työyhteisöstä. 
(Manka 2015, 106.) Kirjallisuudesta löytyy useita eri työhyvinvointimalleja. Usein niissä 
keskitytään tutkimaan työn psyykkistä rasittavuutta, eikä niinkään sitä miten aikaan saa-
daan myönteistä motivaatiota ja aitoa työn iloa. (Kehusmaa 2011,14.) 
 
Tässä opinnäytetyössä kuvaan työhyvinvoinnin professori Marja-Liisa Mankan kuvaaman 
työhyvinvointimallin (kuvio 1), joka on voimavarakeskeinen mallin. Mallin pyrkimyksenä on 
yhdistää eri tieteenaloilta saatavaa tietoa, niin että työhyvinvointia on mahdollista tarkas-
tella monipuolisesti eri näkökulmista (Manka 2011, 75). Mallilla haetaan vastauksia kysy-
myksiin: mitkä organisaation, työyhteisön, työn johtamisen ja yksilön piirteet mahdollista-
vat työhyvinvoinnin. Manka korostaa mallin avulla haettavan vastauksia myös siihen, 
mitkä piirteet mahdollistavat mahdollisimman hyvin ja menestyksellisesti toimivan työpai-
kan, jossa samaan aikaan hyvinvoivan ja terveen esimiehen on mahdollista kokea aitoa 
työniloa ja työn imua. (Manka 2015, 106.) 
 
Työhyvinvointimallikuviossa kuvataan eri osa-alueiden piirteitä ja lisäksi tarkempia toimen-
piteitä on tarkennettu tekstissä. Vaikka mallissa kuvataan toimenpiteitä, eivät ne aivan yllä 
selittämään niitä konkreettisia keinoja, joilla yritykset ja työyhteisöt voivat edistää työhyvin-
vointia työpaikolla. Näitä konkreettisia toimenpiteitä tarkastellaan kuitenkin tarkemmin 
opinnäytetyön kappaleessa viisi, työn voimavarojen yhteydessä.  
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Kuvio 1. Työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät (Manka, 2015) 
 
Hyvinvoivan organisaation taustalla on suunnitelmallinen työhyvinvoinnin johtaminen sekä 
sen jatkuva arvioiminen. Hyvinvoivaa organisaatiota kuvaa tavoitteellisuus ja joustava ra-
kenne. Se kehittää jatkuvasti toimintaansa ja työntekijän on turvallista toimia siellä. 
(Manka 2015, 108.)  
 
Esimiestyössä ihmisten johtaminen on osallistavaa ja kannustavaa. Mankan mukaan voi-
maannuttavalla johtamisella luodaan tarvittavat resurssit toimintaa varten ja saadaan kes-
kijohdossa olevat esimiehet sitoutumaan yhteisiin tavoiteisiin. (Manka 2011, 96.) Hakanen 
puolestaan kuvaa voimaannuttavan johtajuuden olevan parhaillaan esimiesten palvele-
mista (Hakanen 2011, 76). Johtaminen on tärkeä ymmärtää vuorovaikutteiseksi, jossa 
sekä johtajalla, että keskijohdon esimiehenä toimivalla alaisella on oma rooli ja vastuu. 
Vaikka johtaja toimisi hyvien johtamiskäytäntöjen mukaisesti, suhtautuminen häneen voi 
vaihdella kuitenkin johdettavien henkilöiden mukaan. (Manka 2011, 95.) Hyvä ja aito joh-
taminen kasvattavat luottamusta, joka lisää työyhteisötaitoja sekä työyhteisön yhtenäistä 
suoritustasoa (Manka 2011,114).  
 
Hyvä työyhteisö puolestaan auttaa jäseniään toteuttamaan omaa yksilöllisyyttään. Jäsen-
ten välinen vuorovaikutus synnyttää sosiaalista pääomaa, joka on sekä yksilön että koko 
työyhteisön voimavara. (Manka 2011,116.) Hyvässä työssä esimiehen on mahdollista vai-
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kuttaa omaan työhönsä, tavoitteiden asettamiseen sekä yhteisiin toimintamalleihin. Hy-
vään työhön sisältyy myös kannustearvo, joka tarkoittaa mahdollisuutta kokea monipuo-
lista työtä sekä oppia uutta. (Manka 2015, 106.)  
 
Esimies tulkitsee asioita aiempien kokemusten sekä omien asenteidensa pohjalta, siinäkin 
tapauksessa, että kaikki organisaation ominaisuudet tukevat työhyvinvointia. Esimiehen 
psykologinen pääoma, kuten mahdollisuudet vaikuttaa työhön, työyhteisöön ja terveyteen 
vaikuttavat hänen tulkintaansa. (Manka, 2011, 76.) Manka sekä Hakanen korostavat, että 
työhyvinvointiin vaikuttavat työpaikan lisäksi myös asiakkaat ja kotiolot (Hakanen 2011, 
107; Manka, 2015, 107). 
 
2.3 Työhyvinvoinnin eri tilat 
Työssä on mahdollista kokea työssä eriasteista virittyneisyyttä sekä mielihyvän tai mieli-
pahan tunnetta. Pidemmällä aikavälillä katsottuna työhyvinvoinnin perustila pysyy melko 
samana, mutta lyhyellä aikavälillä se voi vaihdella enemmän. Työhyvinvoinnin mahdolliset 
tilat voidaan jaotella vireystilan ja mielihyvän asteen mukaan neljään eri työhyvinvoinnin 
tunnetilaan (kuvio 2). Näitä tunnetiloja ovat stressi, leipääntyminen, tyytyväisyys ja työn 
imu. (Hakanen 2011, 21-23.)  
 
 
 
 
Kuvio 2. Työhyvinvoinnin ulottuvuudet (Hakanen 2011, 24) 
 
Esimiehen on mahdollista kokea korkeaa vireystilaa ja aktiivisuutta, vaikka hän samaan 
aikaan tuntee mielipahaa. Ollessamme hermostuneita tunnemme mielipahaa, mutta siitä 
huolimatta voimme toimia korkealla vireystilalla. Tuntemus viittaa työstressin kokemiseen, 
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jolloin stressaantunut työntekijä siirtyy rutiinimaisiin työskentelytapoihin. Hän voi saada ly-
hyellä aikavälillä paljon aikaan, mutta pitkäaikainen kuormitus ei tunnu palkitsevalta ja 
näin ollen työskentely johtaa madaltuneeseen suoriutumiseen. (Hakanen 2011, 21–22.) 
Pitkään jatkuessa työstressi voi johtaa työuupumukseen (Virolainen 2012, 35). Tuolloin 
voi esimiehen voimavarat alkaa ehtyä ja sen myötä vireystila romahtaa asteittain (Haka-
nen 2011, 21–22).  
 
Mielipahan tuntemusta ja alhaista suoritustasoa voi kokea työhönsä leipääntynyt esimies. 
Leipääntyneenä tai tylsistyneenä esimies ei toimi yhtä tarmokkaasti ja uudistushakuisesti 
kuin motivoituneena. (Hakanen 2011, 21–22.) Tylsistymisen kokemus on seurausta mie-
lekkyyden ja tarkoituksen puuttumisesta. Se on myös merkki siitä, että ihmisellä voisi olla 
enemmän annattavaa työyhteisölle. (Malmelin & Hakala 2012, 17-18.) 
 
Esimies voi omata matalan vireystilan samaan aikaan, kun työ ainakin jossakin määrin 
tuottaa mielihyvää. Ollessaan tyytyväinen työhön voi esimies kokea matalaa vireystilaa 
myös silloin, kun työ tuo ainakin jossakin määrin mielihyvää. Tällöin työ tuntuu mukavalta, 
eikä se kuluta tai haasta voimavaroja. Työ voi tuntua tyydyttävältä esimerkiksi hyvien työ-
tovereiden tai hyvin työolojen ansioista. Tyytyväinen esimies on tyytyväinen tilanteeseen 
ja suoriutuu usein kelvollisesti, mutta hän ei ponnistelen parantaakseen toimintaan. (Ha-
kanen 2011 21–22.) 
 
Myönteistä vireystilaa kuvaa aitoa innostusta työtään kohtaan ja sitä voidaan kutsua ni-
mellä työn imu. Työn imussa esimies kokee aitoa innostusta ja korkeaa myönteistä vi-
reyttä. Hän haluaa tehdä parhaansa, olla aloitteellinen ja tukea muuta työyhteisöä tavoit-
teiden saavuttamiseksi. (Hakanen 2011, 21–22.) Työn imu edustaa tärkeää näkökulmaa 
työntekijän työhyvinvoinnissa ja suorituskyvyssä (Consiglio, Borgogni, Di Tecco & 
Schaufeli, 2015). 
 
2.4 Yhteenveto 
Jotta työhyvinvoinnista tulisi aidosti koko työyhteisön asia, on sen ensin oltava tärkeässä 
roolissa ylimmän johdon ja esimiesten työssä (Kehusmaa 2011, 175). Työhyvinvointi on 
tuotavuuden edellytys ja siihen tulisi pyrkiä systemaattisen johtamisen ja faktojen avulla 
(Terveenä työssä, 2016).  
 
Työhyvinvoinnin vaaliminen lisää organisaation kannattavuuden, sekä kilpailukyvyn li-
sääntymistä. Organisaation edistäessä työhyvinvointia, vaikuttavat toimenpiteet mm. esi-
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miesten ja koko henkilöstön voimavarojen kasvuun, innovatiivisuuteen sekä motivoitumi-
seen. Nämä vaikuttavat työajan tehokkuuden ja yksilön tuottavuuden kautta organisaation 
talouteen. Toimenpiteet vaikuttavat mm. esimiehen työn tuottavuuteen ja työn laadun pa-
ranemiseen, johtaen yhdessä parhaillaan kannattavuuden lisääntymiseen. (Työterveyslai-
tos 2015a.) 
 
Esimiesten työhyvinvoinnin ja yhä toimivamman työyhteisön edistämisen kannalta organi-
saatioiden on keskeistä ymmärtää, että työhyvinvointi näyttäytyy hyvin monikasvoisena 
työpaikolla sekä havaita millaista työhyvinvointia työpaikalla kyseisellä hetkellä on. Monet 
esimiehet kokevat jatkuvaa kiirettä, kärsivät huonosta johtajuudesta, ovat kyllästyneitä 
työhönsä tai turhautuneita byrokraattisiin seurantajärjestelmiin. Kuitenkin samaan aikaan 
suoriudutaan samassa työtehtävässä hyvin, autetaan kollegoita, nauretaan kiireen kes-
kellä ja iloitaan onnistumisista. (Hakanen 2011, 16.)  
 
Työhyvinvoinnin yksilöllistyminen on merkittävä haaste organisaation työhyvinvointitoimin-
noista vastaaville. Työhyvinvointia tulisi johtaa niin, että siellä paneudutaan yksilöllisesti 
esimiesten työhyvinvoinnin eri tiloihin. (Uusitalo-Malmivaara ym. 2014, 352.) Käytännössä 
se tarkoittaa, että työuupumuksen ehkäisemisen ja hoitamisen lisäksi tulee edesauttaa lei-
pääntyneitä työnimun löytämisessä, sekä auttaa jo työn imua kokevia ylläpitämään työhy-
vinvointia. On tärkeä huomioida, että jokaisella työhyvinvoinnin tunnetilalla on suora yh-
teys siihen, kuinka tuloksellista työn tekeminen on. (Hakanen 2011, 22-23.) 
 
Tässä pääluvussa on käsitelty työhyvinvoinnin tutkimuksen kehittymistä kohti aitoa hyvin-
vointia ja onnellisuutta. Keskeisenä asiana nousi esille työhyvinvoinnin näyttäytyminen 
monikasvoisena työpaikoilla sekä työhyvinvoinnin eri tunnetilojen yhteys tuloksellisen työn 
tekemiseen. Seuraavassa kappaleessa siirrytään tarkastelemaan työhyvinvointia työn 
imun näkökulmasta. 
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3 Työn imu – parasta työhyvinvointia  
Työn imu on kansainvälisesti tunnettu työhyvinvoinnin mittari, jonka avulla voidaan kuvata 
työhön liittyvää innostusta ja iloa (Työterveyslaitos 2015a). Työn imulla on lukuisia myön-
teisiä seurauksia esimiehelle, hänen perheelleen, sekä organisaatiolle jossa hän työsken-
telee. Työn imua voidaan pitää tavoiteltavana työhyvinvoinnin tilana, koska se kuvaa pa-
rasta madollista työhyvinvoinnin tilaa ja se on erittäin arvokas kokemus (Hakanen 2011, 
41-42).  
 
Työn imusta on kirjoittanut ensimmäisen kerran yhdysvaltalainen tutkija William Kahn 
vuonna 1990. Hän kuvaa työn imua fyysiseksi, tiedolliseksi ja tunnetasolliseksi läsnäoloksi 
työssä, jossa ihminen hyödyntää ja ilmaisee itseään kokonaisvaltaisesti. Varsinaisesti 
työn imua alettiin kuitenkin tutkia vasta 2000-luvun alussa, samaan aikaan kun työelämää 
siirryttiin tarkastelemaan myönteisten mahdollisuuksien näkökulmasta. (Uusitalo-Malmi-
vaara ym. 2014, 342.) Työn imu tutkimuksen varsinaisia käynnistäjiä ovat Hollantilaiset 
tutkijat Wilmar Schaufeli ja Arnold Bakker. Heidän määritelmän mukaan työn imun (work 
engagement) tarkoittaa aitoa, myönteistä tunne- ja motivaatio tilaa työssä (Hakanen 2011, 
38.) Suomeen työn imun käsitteen ja sen tutkimuksen on tuonut tutkimusprofessori Jari 
Hakanen (Hakanen 2011). 
 
Tässä kappaleissa esitellään työn imun keskeiset piirteet, työn imua synnyttävät ja vahvis-
tavat tekijät sekä sen seuraukset niin työntekijälle kuin organisaatiolle. Opinnäytetyön kes-
keinen kiinnostuksen kohde on erityisesti esimiesten työn imun syntyyn ja vahvistaviin te-
kijöihin vaikuttavat toimenpiteet.  
 
3.1 Työn imun kuvaus 
Tutkijat Schaufel ja Bakker kuvaavat tarkemmin työn imua luonnehtivan tarmokkuus, 
omistautuminen ja uppoutuminen (kuvio 3). Työn imussa esimies kokee olevansa energi-
nen ja innokas, hän tuntee töihin mennessään tarmokkuutta sekä myönteisiä odotuksia. 
Työn imua kokeva esimies on innokas kohtaamaan työn, joka on inspiroiva ja innostava. 
Hän on omistautunut työlleen kokiessaan enimmäkseen tekevänsä merkityksellistä työtä 
ja ollessaan siitä ylpeä. (Hakanen 2011, 38-39.) Työlleen omistautuneena esimies on 
poikkeuksellisen vahvasti sitoutunut omaan tekemiseensä, sekä organisaation tavoitteisiin 
(Järvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 26). Omistautumisen taustalla ovat usein henki-
lökohtaisten arvojen riittävä samankaltaisuus työnantajan kanssa (Luukkala 2011, 38). 
Työhön uppoutuneena henkilö on keskittynyt ja paneutunut työhönsä. Hänen aika kuluu 
huomaamatta, jolloin työstä voi olla jopa vaikea irrottautua (Hakanen 2011, 38-39).  
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Kuvio 3. Työn imun ulottuvuudet ja niiden tuomat tunteet 
 
Työn imu ei kuitenkaan tarkoita, että työssä oleva esimies kokisi vain hyvää tunnetta ja 
työ olisi aina kivaa (Hakanen 2011, 39). Työn imu on myös hyvä erottaa Flow-tunnetilasta. 
Flow tunnetilaa voidaan kuvata uppoutumisella, nautinnolla ja sisäisellä motivaatiolla. 
(Bakker, 2016). Flow-tila voi katketa hetkelliseen häiriöön, kun taas työn imu on kokonais-
valtaisempi mielentila. (Uusitalo-Malmivaara ym. 2014, 344.)  
 
Työn imu ei ole harvinainen kokemus, vaan sitä voi kokea kaikissa ammateissa ja kaikilla 
aloilla. Työterveyslaitos oli tutkinut vuoteen 2009 mennessä yli 16 000 suomalaisen työn-
tekijän ja johtajan kokemuksia työn imusta. Tutkimuksen mukaan vähintään joka kymme-
nes koki työn imua päivittäin, riippumatta alasta tai ammatista jossa työskenteli. Tutkimus 
osoitti myös, että kaksi kolmesta työntekijästä kokee vähintään kerran viikossa tarmok-
kuutta, omistautumista ja uppoutumista. Useissa töissä tarmokkuus ja omistautuminen oli 
yleisempiä kuin uppoutuminen. (Hakanen 2011, 39-40.) Suomessa työn imua ovat koke-
neet hieman miehiä useammin naiset (Uralehti 2012). Iäkkäämmät työntekijät kokevat 
nuoria työntekijöitä useammin työn imua. Myös määräaikaisessa työsuhteessa olevat 
työntekijät kokevat vakinaisessa työsuhteessa olevia työntekijöitä useammin työn imua. 
(Hakanen 2011, 39-40.)  
 
Työn imua koskevissa tutkimuksissa on pystytty osoittamaan, että eri ammattiryhmistä 
johtajat, yrittäjät ja maanviljelijät kokevat erityisen paljon työn imua. Tähän voidaan nähdä 
osaltaan vaikuttavan korkea vaikutusmahdollisuus sekä kontrollin tunteminen. Virolainen 
nostaa esille tutkimuksen, jonka mukaan suomalaiset yritysjohtajat ovat kokeneet run-
saasti työn imua, keskimäärin kerran viikossa. (Virolainen 2012, 92.) Hakanen kuitenkin 
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korostaa, että työntekijän tulee kokea työn imua useammin kuin kerran viikossa jotta hän 
voi aidosti kukoistaa työssään (Hakanen 2011, 39). 
 
Työn imua voidaan mitata ja arvioida Schauferin kehittämällä Työn imu – kyselyn avulla. 
Kyselyllä mitataan kolmea ulottuvuutta (omistautumista, uppoutumista, tarmokkuutta).  
Alkuperäisessä kyselyssä on 17 väittämää. Myöhemmin sen rinnalle on tullut 9 väittä-
mään sisältä kysely, jota käytetään hieman useammin kuin alkuperäsitä kyselyä. (Haka-
nen 2009a, 42.)  
 
3.2 Työn imua synnyttävät ja vahvistavat tekijät 
Työn imua syntyy kun työolosuhteet ovat hyvät ja työntekijän on mahdollista käyttää omia 
vahvuuksiaan työssään (Työterveyslaitos 2015a). Hakanen korostaa, että ihmisen on tär-
keä tyydyttää toiminnallaan psykologisia perustarpeita, joita ovat itsenäisyys, yhteenkuulu-
vuus ja pärjääminen. Nämä perustarpeet mahdollistavat esimiehen kukoistuksen, kasvun 
ja terveyden. Työ ei voi yksin tyydyttää näitä perustarpeita, mutta hyvässä työssä ne tyy-
dyttävät riittävästi. Kun perustarpeet tyydyttävät riittävästi voidaan puhua työn mielekkyy-
destä ja esimiehen on mahdollisuus kokea työn imua. (Hakanen 2011, 30-34.) 
 
Työterveyslaitoksen (2015a) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, että työn imua vahvis-
tavat tekijät voidaan jaotella seuraavasti: 
  
- työn voimavarat 
- yksilölliset voimavarat 
- tarttuminen ihmisten välillä 
- palautuminen työpäivän rasituksesta  
- kodin voimavarat.  
 
Työnvoimavarojen on katsottu tutkimusnäytön perusteella olevan vahvimmin yhteydessä 
työn imuun. Tutkimuksissa on todettu erilaisten työn voimavarojen, kuten työn itsenäisyy-
den ja kehittävyyden, työn tulosten näkemisen sekä esimiehen tuen ja arvostuksen olevan 
toistuvasti myönteisessä yhteydessä työn imuun. (Hakanen 2009b, 36.) Luvussa neljä kä-
sitellään syvemmin esimiesten työn imun syntyä ja vahvistavia tekijöitä työn voimavarojen 
sekä yksilöllisten voimavarojen näkökulmasta.  
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3.3 Työn imun seuraukset     
Työn imulla on paljon myönteisiä vaikutuksia, joita voidaan tarkastella henkilötasolla, työ-
yhteisötasolla sekä organisaatio tasolla. Tutkimusten mukaan keskeinen työn imun seu-
raus yksilötasolla on yleisen terveyden ja hyvinvoinnin nousu. (Hakanen 2011, 40-42.) 
Tutkimukset ovat osoittaneet myös, että työn imua kokeva on hyvin energinen ja tehokas 
yksilö. Hän vaikuttaa itse tapahtumiin, joilla on vaikutus hänen elämään. (Backer, 2016.)  
 
Työn imuun liittyy myönteisiä tunteita, kuten iloa, innostusta ja ylpeyttä, jotka vahvistavat 
esimiehen yksilöllisiä voimavaroja. (Hakanen 2011, 40-42.) Näiden voimavarojen lisäänty-
essä syntyy toinen toistaan vahvistavia myönteisiä seurauksia (Hakanen 2011, 122). 
 
Työn imussa olevat esimiehet kokevat työn rikastuttavan myös muun elämän laatua ja he 
ovat tyytyväisempiä rooleihinsa vanhempina ja puolisoina (Hakanen 2011, 41). Kuviossa 
4 on kuvattu keskeisiä työn imun positiivisia seurauksia esimiehille. Kuvatut seuraukset 
pohjautuvat aiempiin tutkimustuloksiin (Hakanen 2011, 41; Truss, Mankin & Kelliher, 
2014). 
  
 
Kuvio 4. Työn imun seuraukset työntekijälle  
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Aiemmin tutkijat eivät ole aivan yksimielisiä työn imun seurausten myönteisyydestä sitou-
tumiseen, mutta sen voidaan kiistatta nähdä vähintään sitoutumisen ennustajana. (Virolai-
nen 2012, 91.) Hakanen puolestaan on vahvistanut tutkimusten osoittavan, että työn imua 
kokevat ovat olleet muita sitoutuneempia työhönsä ja työpaikkaansa, jopa pitkälläkin aika-
välillä (Hakanen, Harju, Seppälä, Laaksonen & Pahkin 2012, 4). 
 
Esimiehen työn imulla on vaikutus koko työyhteisöön. He voivat tartuttaa työn imua mui-
hinkin, vaikuttaen koko tiimin suoritukseen. Kun työolot ja johtaminen synnyttävät työn 
imua, syntyy työntekijälle halu tehdä työnsä parhaalla mahdollisella tavalla. (Hakanen 
2011, 42.)  Mikäli esimiehen ja koko työyhteisön työn imun tasoa saadaan nostettua, ei se 
laske nopeasti perustasoon, vaan säilyy uudella tasoalla pidempään (Hakanen 2011, 49).  
 
Organisaation tasolla tarkasteltuna esimiehen työn imu edistää entistä parempaa tuotta-
vuutta yritykselle ja koko työorganisaatiolle. Tutkimukset ovat osoittaneet, että työn imulla 
on merkittävä myönteinen yhteys yrityksen tulosmittareihin. Näitä tulosmittareita ovat mm. 
tuottavuus, voitto, asiakastyytyväisyys, työntekijöiden vähäisempi vaihtuvuus sekä vähäi-
semmät tapaturmat. (Työterveyslaitos 2015b.)  Työn imun positiivista vaikutusta tuotta-
vuudelle selittävät monet eri tekijät, kuten se että työn imuun liittyy myönteisiä tunteita ku-
ten iloa, innostusta ja ylpeyttä. Ne vahvistavat yksilön fyysisiä, psyykkisiä ja sosiaalisia 
voimavaroja ja taitoja, johtaen esimiehen mahdollisuuteen toimia laadukkaammin työs-
sään. (Hakanen 2011, 42.) 
 
3.4 Työn imun vastakohta 
Työn imun vastakohtana voidaan pitää työholismia. Työholistit kuormittavat itseään koh-
tuuttomalla työskentelyllä, eivätkä jätä tarpeeksi aikaa palautumiselle. (Hakanen 2011, 
103.) Työholistit asettavat itsellensä suuremmat vaatimukset kuin organisaatio vaatii. Työ-
holismiin liittyy yleensä syyllisyys ja vaikeus irrottautua työn maailmasta, eivätkä he 
yleensä nauti tekemisestään. (Uusitalo-Malmivaara ym. 2014,351.) 
 
Sekä työholisti, että työn imussa oleva esimies haluavat panostaa aikaa ja energiaa työ-
hönsä, mutta heidän motivaatio on erilainen. Toisin kuin työholisti, työn imussa olevan esi-
mies ei tee työtä sisäisen pakomielteen vuoksi, vaan koska työ on hauskaa (Bakker, 
2016). Työn imussa esimies panostaa työhönsä ylimääräistä, mutta tuntee kovienkin pon-
nisteluiden jälkeen saavansa työstä nautintoa ja seurauksena on ohimenevän väsymyk-
sen rinnalla myönteinen tunne. (Hakanen 2011,113.) Työholisti puolestaan ei nauti työs-
tään, muttei voi irrottautua siitä riittävästi ja hänen itseään koskevat uskomukset ovat kiel-
teiset (Uusitalo-Malmivaara ym. 2014,352). 
  
15 
 
Boreout, eli leipääntyminen katsotaan myös työn imun vastakohdaksi (Hakanen 2011, 
103). Työssä leipääntyneen esimiehen voimavarat ovat korkeat, mutta hänen vahvuudet 
ovat alikäytössä, koska työn vaatimukset ovat vähäiset (Virolainen 2012, 83). Tämän seu-
rauksena esimiehen motivaation kärsii, hän turhautuu eikä työn tekeminen tuota iloa (Ha-
kanen 2011, 103). Missä tahansa työssä voi leipääntyä ja siihen liittyy vahvasti merkityk-
settömyyden kokemus, puuttuva tulevaisuuden suunnitelma, joku kuvaa että työltä on ka-
doksissa tarkoitus. Työssä leipääntymistä voidaan pitää uusiutumisen näkökulmasta jopa 
tarpeellisena kokemuksena, mutta tilanne on toinen jos leipääntymisestä tulee pysyvä tila. 
(Hakanen 2011, 118.) 
 
Töiden huono suunnittelu sekä huono johtaminen vaikuttavat monen muun tekijän ohella 
työssä leipääntymiseen. Jatkuvat, huonosti tiedotetut, ylhäältä alas toteutetut muutokset 
joiden hyöty jää hieman epäselväksi voivat myös aiheuttaa kyllästymistä. Turhat byro-
kraattiset toimintatavat ja jäykät säännöt voivat ehkäistä työhön uppoutumista ja luovuutta. 
Jatkuva ylikuormitus, jossa kiinnostava työ muuttuu loputtomaksi puurtamiseksi voi olla 
leipääntymisen taustalla, kuten myös työpaikan kielteinen ilmapiiri. Mikäli ponnisteluiden 
ja palkkioiden suhde on jatkuvasti epätasapainossa, eikä esimies saa ansaitsemaansa 
kunnioitusta voi hänelle tulla käsitys ettei kova työn tekeminen kannata. Tästä seuraa 
asenne, olen täällä vain töissä jolloin työpaikka menettää parhaimman tässä esimiehessä. 
(Hakanen 2011,119.) 
 
Organisaatiossa on tärkeä huomioida nämä työpahoinvoinnin eri tilat sillä ne niillä on hait-
tavaikutuksia työyhteisölle ja koko työtoiminnalla (Hakanen 2011, 103). Työn voimavaroja 
lisääminen, kuten keskustelu johtajan kanssa tai hakeutuminen täydennyskoulutukseen 
ovat tärkeitä, kun vallitsee tylsyyden kokemus. Työn vaatimuksien lisääminen, kuten uusi 
tehtävä tai hanke voi muuttaa tylsyyden tilaa kohti työn imua. Leipääntyneet esimiehet 
ovat suuri voimavarojen hukka yritykselle. (Hakanen 2011, 120-121) 
 











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4 Esimies työn imuun -työn voimavaroilla ja työn vaatimuksilla 
Työn imussa esimiehet kokevat vähemmän stressiä, he ovat muita työntekijöitä onnelli-
sempia. Heidät nähdään myönteisenä ja energisenä työyhteisössä (Hakanen 2011, 41; 
Virolainen 2012, 92). Työn imun saavuttamisen kannalta on ratkaisevaa, kuinka organi-
saatiossa suhtaudutaan sen saavuttamiseen. Mahdollistetaanko se ja johdetaanko esi-
miehiä siten, että työn imua on mahdollista kokea. (Hakanen 2011, 45.) Parhaassa ta-
pauksessa organisaatio huolehtii esimiesten voimavaroista. Se kehittää työn imua ylläpitä-
miseksi esimerkiksi arvostuksen ilmastoa luottamusta ja oikeudenmukaisuutta. (Uusitalo-
Malmivaara ym. 2014, 353.) 
 
Hyvä johtaminen voi synnyttää työn imua sekä suoraan että välillisesti, koska se voi edis-
tää muiden voimavarojen saatavilla oloa. Terveessä työyhteisössä johtaminen ymmärre-
tään mahdollisuutena edistää kaikkea sitä mikä voi synnyttää työn imua niin, että jokai-
sella esimiehellä on halu ja mahdollisuus antaa työlleen parhaansa. (Uusitalo-Malmivaara 
ym. 2014, 353.)   
 
Tässä kappaleessa käsitellään toimenpiteitä, joiden avulla yritys voi edistää esimiesten 
työn imun syntyä ja ylläpitoa. Kuviossa 5 on esitetty tutkimuksen viitekehys, jossa näkyy 
toimenpiteiden eri osa-alueet. Seuraavana kerrotaan jokaisen osa-alueen toimenpiteet, 
josta keskeisimpänä ovat kappaleessa 4.2 esitetyt työn voimavarat.  
 

 
Kuvio 5. Tutkimuksen viitekehys 
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4.1 Työn vaatimukset 
Työssä voidaan erottaa ammatista riippumatta kaksi työn piirteiden luokkaa, joita ovat 
työn vaatimukset ja työn voimavarat (Manka 2015, 37). Työn vaatimukset viittaavat fyysi-
siin, psyykkisiin, sosiaalisiin tai organisaatiosta johtuviin piirteisiin ja vaativat aina voima-
varojen menetystä. Nämä piirteet vaativat esimieheltä ponnisteluita esimerkiksi työmää-
rään ja aikapaineisiin. (Manka 2015,38.) Tarkemmin määriteltynä nämä tarkoittavat kuinka 
paljon työtä on, kuinka nopeasti ja voimakkaasti sitä on tehtävä ja onko työhön riittävästi 
aikaa. Lisäksi vaatimukset määräytyvät siitä, kuinka paljon työssä on henkisiä paineita, ja 
sisältyykö työhön ristiriitaisia vaatimuksia. (Manka 2015, 26.)  
 
Hakasen mukaan työssä on tärkeää erottaa työn haaste- ja kuormitusvaatimukset. Haas-
tevaatimuksilla on havaittu olevan myönteisiä vaikutuksia työn imun kokemiseen, vaikka 
on mahdollista että ne samaan aikaan vaikuttavat stressin syntymiseen. Tällaisia haaste-
vaatimuksia ovat esimerkiksi kiire ja työmäärä. Kuormitusvaatimukset sen sijaan vaikutta-
vat havaintojen mukaan vain kielteisesti työhyvinvointiin. Kuormitusvaatimuksia ovat esi-
merkiksi rooliristiriidat, fyysiset kuormitustekijät ja byrokraattiset toimintamallit. (Hakanen 
ym. 2012, 7; Manka 2011, 145.) 
  
Työelämän yleisin kuormitustekijän on katsottu olevan kiire. Myös työn järjestäminen, työn 
jakautuminen ja henkilökemiat voivat aiheuttaa ongelmia työyhteisössä, jolloin ne toimivat 
vaatimustekijöinä. (Kollega 2016; Manka 2011,145). Palkansaajajärjestö Pardian jäsenil-
leen tekemässä tutkimuksessa syksyllä 2015 nousi esille vastaavia kuormitustekijöitä. 
Tutkimuksessa selvitettiin mikä kuormittaa työssä eniten. Kyselyn mukaan työssäjaksa-
mista kuormittavat eniten kiireen tunne, tekemättömien töiden paine, työstä maksettava 
liian pieni palkka, epävarmuus työpaikan tulevaisuudesta ja henkinen uupuminen. (Ta-
louselämä 2015.)  
 
Työn vaatimukset eivät ole niin vahvisti vaikutuksessa työn imuun, kuin työn voimavara. 
Kuitenkin liiallisena sekä haaste- kuin kuormitusvaatimukset heikentävät työn imua. (Ha-
kanen 2009a, 13; Hakanen ym. 2012, 7.) Mikäli vaatimukset edellyttävät pitkäkestoisesti 
kovia ponnisteluita oman suoritustason ylläpitämiseksi, on riskinä että vaatimukset muut-
tuvat stressitekijöiksi (Manka 2015, 38). Palautumisella on tärkeä rooli jaksamisessa, sillä 
ilman riittävää palautumista on mahdollista, että korkeista työn vaatimuksista seuraa työ-
uupumusoireiluja (Työterveyslaitos 2012).  
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4.2 Työn voimavarat  
Työn vaatimusten lisäksi työn piirteiden toisena luokkana on työn voimavarat (Manka 
2015, 37). Työn voimavarat ovat työn fyysisiä, psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia 
piirteitä, jotka auttavat vähentämään työssä koettuja vaatimuksia. Nämä piirteet auttavat 
työn tavoitteiden saavuttamisessa, jonka lisäksi ne voivat virittää esimiehen henkilökoh-
taista kasvua ja oppimista työssä. (Hakanen 2011 49; Manka 2015, 38).  
 
Kuten työn vaatimuksia, on myös työn voimavaroja useita. Työterveyslaitoksen mukaan 
keskeisiä työn voimavaroja ovat yleensä: hyvä ilmapiiri, esimiehen tuki ja vaikutusmahdol-
lisuudet (Työterveyslaitos 2015b). Tarkemmin kuvattuna voimavaroja ovat innovatiivinen 
ja kannustava työyhteisö, jossa tuetaan työkavereita. Tällaisessa työyhteisössä vallitsee 
myös arvostuksen ja luottamuksen ilmapiiri. Siellä on selkeät johtamiskäytännöt, esimies 
kannustaa ja tukee. Monipuolinen työ, jossa tiedonkulku on hyvä ja jossa on mahdollisuus 
palautteeseen ja tulosten näkemiseen toimivat myös voimavaroina. (Manka 2015, 38-39; 
Uusitalo-Malmivaara ym. 2014, 349.)   
 
Monessa työssä on keskeisiä voimavaratekijöitä, jotka ovat tärkeitä hyvälle työsuorituk-
selle ja hyvinvoinnille. Hakanen korostaa, voimavaratekijöiden vaihtelevan erilaisissa 
töissä ja eri aikoina. (Hakanen 2011, 50.) Työterveyslaitos (2016) vahvistaa, että tutkimus-
ten mukaan työn imua vahvistavia voimavaroja ovat: 
 
- työtehtävien haastavuus ja monipuolisuus 
- vaikutusmahdollisuudet työhön 
- työpaikalla koettu arvostus ja tuki 
- kannustava johtaminen 
- mahdollisuus oppia ja kehittyä työssä.  
 
Työn voimavarat voidaan jakaa tarkemmin tehtävää, työn järjestelyjä, vuorovaikutusta ja 
organisatorista tasoa koskeviksi (kuvio 6). Tehtävää koskevat voimavarat ovat hyvin kes-
keisiä motivaatiotekijöitä työssään.  Hakasen (2011, 55) mukaan työntekijät, jotka tietävät 
perustehtävänsä sekä työn ensisijaiset tavoitteet, voivat olla luovempia työssään ja muok-
kaavat työtä itselleen innostavammaksi. Mahdollisuus kehittyä työssä lisää esimiesten us-
koa omaan pystyvyyteen ja se lisää työn imua (Hakanen 2011, 52). Sosiaalisten tai or-
ganisatoristen voimavarojen puuttuminen voi heikentää tehtävää koskevaa merkitystä 
työn imulle. Käytännössä tätä voi kuvata tilanne, jossa esimies voi kokea oman työnsä tär-
keäksi ja samaan aikaan kokea ettei organisaatiossa arvosteta hänen työpanostaan.  
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Työn järjestelyitä koskevat voimavarat edesauttavat työssä suoriutumisen parhaalla mah-
dollisella tavalla. Nämä voimavarat mahdollistavat, että esimies voi hyödyntää tehtäväta-
son voimavaransa päivittäisessä työssään. (Hakanen 2011, 52-61.) 
 
Työn sosiaaliset voimavaroilla on mahdollista rakentaa ja vahvistaa työn imua päivittäin 
omassa työyhteisössä. Jokaisella on mahdollisuus olla toiselleen sosiaalinen voimavara ja 
edistää työn imun syntyä. Sosiaalisen vuorovaikutustason voimavaroilla on keskeinen 
merkitys työn innostavuuteen. Työn organisatoriset voimavarat ovat johtamisen ja henki-
löstöhallinnon mahdollisuuksia ylläpitää ja vahvistaa työn imua. Näiden voimavarojen tu-
lee kulkea rinnakkain tehtävä- vuorovaikutustason voimavarojen kanssa sekä tukea niiden 
toteutumista työssä. (Hakanen 2011, 61-69.) 
 
 
Kuvio 6. Työn voimavarat (Hakanen 2011, 49-69.) 
 
Hakanen muistuttaa, että jokaisessa työssä on omia voimavaroja joiden turvin työstä on 
mahdollista selvitä ja joiden avulla on mahdollista kokea työn imua. Monet voimavarat 
ovat ilmaisia ja niitä voidaan kehittää milloin tahansa. Työn vaatimuksiin ja kuormitusteki-
jöihin on vaikea saada muutoksia parempaan suuntaan lyhyellä aikavälillä, mutta työn voi-
mavaroihin on mahdollista panostaa aina. (Hakanen 2011, 50.) 
 
4.3 Yksilölliset voimavarat 
Yksilöllisillä voimavaroilla on keskeinen merkitys työn imulle, sillä ne vaikuttavat esimie-
hen näkemykseen siitä, millaisena hän kokee työolot ja työn voimavarat sekä miten hän 
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osaa hyödyntää niitä. Esimiehen yksilöllisiä voimavaroja ovat esimerkiksi luottamus 
omasta myönteisestä tulevaisuudesta, myönteinen käsitys omasta ammattilisesta pysty-
vyydestä sekä luottamus omaan arvoon. Yksilöllisiä voimavaroja ovat myös sinnikkyys 
vastoinkäymisten jälkeen ja kyky toimia monimutkaisissa vuorovaikutustilanteissa. Työn 
imua voidaan vain osin selittä esimiehen pysyvillä persoonallisuuden ominaisuuksilla, ku-
ten ulospäin suuntautuneisuudella, myönteisyydellä ja aloitteellisuudella. (Hakanen 2011, 
71-72.)  
 
Runsaat työn voimavarat vastaavasti vahvistavat yksilöllisiä voimavaroja, kuten itseluotta-
musta ja pärjäämisen kokemusta. Nykyisen työelämän ollessa ennakoimaton, on moni-
puolinen ammattitaito ja osaaminen tärkeitä voimavaroja työntekijälle esimerkiksi tilan-
teessa, jossa hän menettää työnsä. Ihminen jonka ulottuvilla on ollut monipuolisia työn 
voimavaroja kuten arvostusta, mahdollisuus kehittyä ja kokemus ammattiylpeydestä, on 
saanut niiden myötä vahvistusta yksilöllisille voimavaroille, kuten itseluottamukselle ja 
pystyvyyden tunteelle. (Hakanen 2011, 71-72; Koskensalmi, Seppälä, Hakanen,& Pahkin 
2015, 13.) 
 
4.4    Voimavaratekijöiden hyödyntäminen 
Työhyvinvoinnin tärkein edellytys on, että työn vaatimusten ja hallinnan välillä on tasa-
pano (Pyöriä 2012, 11). Hyvinvointia voidaan edistää lisäämällä toimia, jotka kehittävät 
työn voimavaroja ja pahoinvointia voidaan puolestaan ehkäistä pitämällä työn vaatimukset 
kohtuullisina (Manka 2011, 71). Voimavaroja voivat tunnistaa ja vahvistaa jokainen työnte-
kijä, työporukka, esimies ja johto tai kaikki yhdessä (Hakanen 2011, 51). 

Työn voimavarojen hyödyntäminen ja vahvistaminen kohti työn imua lähtevät liikkeelle nii-
den tunnistamisesta (Hakanen 2011, 73). Työterveyslaitos suosittelee tunnistamaan ensin 
ne asiat, jotka ovat työntekijälle tärkeimmät (Työterveyslatos 2015b). Ongelmien tunnista-
misen lisäksi on hyvin keskeistä huomioida ne kehitettävät asiat, jotka eivät ole huonosti, 
mutta jotka voivat energisoida työn tekemistä. Työpaikolla on tärkeä tunnistaa liian suuret, 
työtä estäviin vaatimuksiin liittyvät riskit, joita ovat mm. rooliristiriidat, fyysiset vaatimukset 
ja emotionaaliset kuormitustekijät. Organisaation on tärkeä estää pitkään jatkuvien voima-
varojen kuluttamiseen liittyviä tilanteita. (Työterveyslatos 2015b.) 
 
Työn voimavarat voidaan luokitella työpaikan, tiimin tai yksilön välillä neljään eri luokkaan, 
joita ovat olemassa olevat vahvuudet, uinuvat voimavarat, kokonaan puuttuvat sekä kiel-
teisesti toimivat voimavarat. Näin voimavaroja voidaan tarkastella tarkemmin ja tavoitteel-
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lisemmin. Vahvuutena voidaan pitää niitä voimavaroja, jotka jo toimivat ja jotka tulisi nos-
taa esille. Niiden saatavuudesta on tärkeä huolehtia kaikissa olosuhteissa. Voimavarat 
jotka ovat olemassa työssä, mutta niitä ei ole hyödynnetty työyhteisössä voidaan katsoa 
olevan uinuvia työn voimavaroja. Nämä voivat olla taitoja tai vahvuuksia, jotka voisivat koi-
tua työn ja työyhteisön hyväksi. Puuttuvia voimavaroja ovat sellaisia joita tarvittaisiin juuri 
nyt työtehtävässä, mutta niitä ei ole. Esimerkiksi puuttuva foorumi, jossa voi jakaa arkisia 
parannusehdotuksia tai onnistumisia. Kielteiset voimavarat ovat liiallisia voimavaroja, jotka 
kääntyvä haitalliseksi työssä. Esimerkiksi liian itsenäinen työ voi kääntyä haitalliseksi, jos 
työstä ei saa palautetta lainkaan. (Hakanen 2011, 73-74.) 
 
4.5 Esimies työn imuun -palvelevalla johtamisella 
Palvelevaa johtamista voidaan pitää yläkäsitteenä monille ihmisten johtamista korostaville 
johtamisopeille, kuten ikäjohtamiselle, valmentavalle johtamiselle työkyvyn johtamiselle. 
Keskeisin ero muihin johtamiskäsityksiin on se, että palvelevassa johtamisessa ollaan ai-
dosti kiinnostuneita johdettavasta. (Uusitalo-Malmivaara ym. 2014, 354.) Toimitaan tasa-
arvoisuuden periaatteella sosiaalisen vastuun lähtökohdista, jolloin yksilö on tärkeämpi 
kuin organisaatio (Matilainen 27.2.2015).  
 
Palveleva johtaminen perustuu Robert K. Greenleafin teoriaan johtajuudesta ja se on esi-
tetty jo ensimmäisen kerran 1970-luvulla. Palvelevassa johtajuudessa on piirteitä useista 
eri johtamisteorioista ja se on löydetty kuitenkin vasta paremmin, positiivisen työnpsykolo-
gian noustua esille. (Matilainen 27.2.2015; Hakanen ym. 2012, 11.)  
 
Palveleva johtaja miettii ensisijaisesti mitä hän voi tehdä esimiesten hyväksi, jotta he voi-
vat loistaa työssään ja antaa parhaan osaamisensa työhön (Koskensalmi ym. 2015, 3). 
Johtajan ensisijainen tehtävä on auttaa omia onnistumaan (Uusitalo-Malmivaara ym. 
2014, 353). Palveleva johtamisen edistää esimiehen kehittymistä ja hänen mahdollisuuk-
siensa toteutumista. Niiden myötä palveleva johtaja edistää esimiehen työn imua, hänen 
halua tehdä parhaansa työssä sekä halua vaikuttaa positiivisesti työpaikan menestymi-
seen pitkällä aikavälillä. (Hakanen 2011, 76.)  Parhaillaan syntyy luottamuksen kehä, 
jossa johtajat luottavat esimiehen työn ja kasvun palvelevan myös koko organisaatiota 
(Matilainen 27.2.2015). 
 
Palveleva johtaminen tarkoittaa siis myönteistä johtamistapaa, joka auttaa esimiestä ener-
gisoitumaan ja motivoitumaan omassa työssään (Uusitalo-Malmivaara ym. 2014, 354). 
Käytännössä se tarkoittaa johtajan aitoa kiinnostusta esimiehiä kohtaan sekä halua tukea 
heitä onnistumaan parhaalla mahdollisella tavalla työssään (Koskensalmi, ym. 201516).  
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Kuviossa 7 on kuvattuna sellaisia johtajan piirteet, jotka kuvaavat palvelevaa johtajaa. Piir-
teet pohjautuvat Uusitalo-Malmivaara ym. (2014, 345) kirjan tekstiin.  
 
 
Kuvio 9. Palvelevan johtajan piirteet 
 
Tutkimustulokset ovat osoittaneet palvelevan johtajuuden lisäävän työn imua. Tutkimuk-
sessa on voitu havaita, että palvelevalla johtajuudella voidaan edesauttaa työn imun muo-
dostumista, kehittymistä ja ylläpitoa. Palvelevan johtajuuden ja työn imun tarkemmassa 
analyysissa kävi ilmi, että voimaannuttamista, vastuuttamista ja rohkaisemista voidaan pi-
tää avainasemassa työn imuun. (Matilainen 3.2.2016)  
 
Palvelevalla ja voimaannuttavalla johtamisella johtaja rakentaa hyvinvointia, luottamusta, 
aloitteellisuutta ja uudistushalukkuutta koko henkilöstölle. Hän antaa viestin, jossa keski-
johdossa toimiva esimies kokee olevansa tärkeä ja tällaista johtajaa seurataan mielellään. 
(Hakanen 2011, 80-81).  
 
 
4.6 Esimies työn imuun -organisaation toimenpiteillä 
Työn imuun ja sitä lisääviin työn voimavaroihin panostamisella on välitön merkitys kaikille 
organisaatioin toimijoille ja parhaillaan organisaatio rakentaa siitä keskeisen menestyste-
kijän (Hakanen 2011, 138). Työterveyslaitos tukee organisaatioita ja siellä työskenteleviä 
ihmisiä työhyvinvoinnin kehittämiseen sekä ylläpitämiseen. Työterveyslaitos on koonnut 
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keskeisiä toimenpiteitä, joiden avulla työntekijä, esimies ja organisaatio voivat edistää 
työn imun syntyä. 
 
Kuviossa 8 on esitelty keskeisiä toimenpiteitä, joilla organisaatio voi edistää esimiesten 
työn imun syntyä. Olen jakanut toimenpiteet neljään osaan, jossa jako perustuu jo aiem-
min esitetyn Jari Hakasen tarkempaan työn voimavarojen jakoon.  
 
 
Kuvio 8. Työn imun edistämien organisaation toimenpiteillä 
 
Organisaatio voi myös kannustaa esimiehiä tutustumaan työn imuun työterveyslaitoksen 
sivuilla. Jokaisella esimiehellä on mahdollisuus käydä tekemässä veloituksetta työn imu 
testi työterveyslaitoksen sivuilla ja arvioida tämän hetkisestä työhyvinvoinnin tilaa. Testi 
antaa palautteen testattavan kokemasta työn imun yleisyydestä, sekä työn imun kolmesta 
ulottuvuudesta: tarmokkuudesta, omistautumisesta ja uppoutumisesta työssä. (Työter-
veyslaitos 2015c). Tutustumalla kuinka jokainen työntekijä ja esimies voivat itse vaikuttaa 
toiminnallaan työn imun syntyyn, on jokaisen mahdollisuus havaita kuinka voi osallistua 
työhyvinvoinnin kehittämiseen omassa työyhteisössään.  
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5 Haastattelu 
Opinnäytetyön tutkimusaihe valikoitui ensisijaisesti opinnäytetyön tekijän kiinnostuksen 
mukaan. Aiheen vallinnan taustalla oli vahva kiinnostus, miten työpaikolla voidaan vaalia 
ja edistää esimiesten innokkuutta, energisyyttä sekä työn merkityksen kokemista. Kiinnos-
tus heräsi omasta kokemuksesta työssä innostumisesta ja sen menettämisestä mielek-
käässä työssä. Toisaalta kiinnostusta lisäsi oma halu työskennellä innokkaasti ja antaa 
paras työpanos omalle tiimille sekä työnantajalle. Aiheen valintaa vahvisti positiivisten 
mahdollisuuksien näkeminen, joka sopii hyvin opinnäytetyön tekijän tapaan katsoa asioita. 
 
Tutkimusta tarjottiin kohdeyritykselle, joka otti tutkimuksen avoimesti vastaan. Opinnäyt-
teen tekijälle tuntui mielekkäältä tehdä tutkimus kyseiseen yritykseen, kaupan alan ollessa 
tuttu jo entuudestaan. Kohde yrityksen toiminta kiinnosti aidosti opinnäytetyön tekijää.  
 
5.1 Tutkimuskohteen esittely  
Lindex on yksi Pohjois-Euroopan johtavista muotiketjuista. Heillä on yli 490 myymälää 18 
markkinalla. Yrityksen liikeidea on tarjota inspiroivaa ja hintansa arvoista muotia. (Lin-
dex.fi.) Suomessa Lindex myymälöitä on 61, jokaisessa myymälässä toimii myymäläpääl-
likkö sekä hänen johtamansa tiimi (Henrikson 21.4.2016). Myymälöiden tiimin koko vaihte-
lee myymälän koon mukaan. Pienissä myymälöissä on noin 4 myyjää ja isommissa voi 
olla jopa 17 myyjää. (Horelli 20.5.2016)  
 
Tutkimukseen osallistui henkilöstöpäällikkö sekä kolme myymäläpäällikköä. Yksi myymä-
läpäälliköistä työskenteli HR-advisorin perhevapaan sijaisena. Hän osallistui tutkimukseen 
kuitenkin myymäläpäällikön roolissa, sillä tehtävä on aivan tuoreessa muistissa. Myymälä-
päälliköt valikoituivat henkilöstöpäällikön valinnan mukaan, kaikki myymäläpäälliköt työs-
kentelevät pääkaupunkiseudulla. Valintaan vaikutti haastattelijan toive, että haastattelu-
paikat sijaitsisivat Uudenmaan alueella tai Oulussa liikkumisen sujuvuuden vuoksi. Myy-
mäläpälliköiden työkokemus vaihteli, niin että yksi haastateltava oli ollut noin neljä vuotta, 
toinen noin kuusi vuotta ja kolmas noin kaksitoista vuotta Lindexin myymäläpäällikkönä. 
Henkilöstöpäällikkö edustaa organisaation näkemystä ja myymäläpäälliköt kertovat näke-
myksensä esimiesasemasta katsottuna.  
 
Myymäläpäällikkö toimenkuva on laaja ja koostuu monista eri tehtävistä. Myymäläpääl-
likkö vastaa myymälän budjetoinnin saavuttamisesta ja myymälän kannattavuuden lisää-
misestä. Myymäläpäällikön tehtäviin kuuluu johtaa ja kehittää myymälän työntekijöitä ja 
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varmistaa Lindexin konseptin, vision ja arvojen toteutuminen. Hänen tehtävä on myös var-
mistaa visuaalisen ilmeen toteutuminen sekä osallistua asiakaspalveluun. (Horelli 
20.5.2016.) 
 
5.2 Tutkimusmenetelmä ja aineiston keruu 
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa käytettiin puolistrukturoitua tee-
mahaastattelu menetelmää. Haastattelun tavoitteena on selvittää haastateltavan henkilö-
kohtaisia kokemuksia ja näkemyksiä. Haastattelu on eräänlaista keskustelua, jossa tutkija 
toimii aloitteellisena henkilönä. (Eskola & Suoranta 2008, 85.) Tämä tutkimus on tapaus-
tutkimus ja sen tarkoituksena ei ole tehdä yleistäviä päätelmiä. 
 
Teemahaastattelussa on määritelty aihepiirit eli teema-alueet etukäteen. (Eskola & Suo-
ranta 2008, 85.) Tässä tutkimuksessa oli neljä eri teemaa, jotka olivat valikoituneet haas-
tateltavan aiheen pohjalta. Jokaisessa teema-alueessa on teemaan liittyviä avoimia kysy-
myksiä. Kanasen (2014, 79) mukaan avoimilla kysymyksillä on mahdollisuus saada laa-
jempaa ja kattavampaa tietoa, kuin taas suljettuihin kysymyksiin voi vastata lyhyesti. Puo-
listrukturoidussa teeman-haastattelussa kysymykset oli laadittu valmiiksi, mutta valmiita 
vastausvaihtoehtoja ei ole.  
 
Teemahaastattelussa kysymysten järjestyksen ja laajuuden on mahdollista vaihdella (Es-
kola & Suoranta 2008, 85). Tässä haastattelussa kysymykset esitettiin samassa järjestyk-
sessä, mutta keskustelun laajuus vaihteli jokaisessa haastattelussa. Teemahaastattelun 
käyttö on hyvin yleistä suomalaisissa tutkimuksissa, koska se on avoin ja vastaaja pääsee 
puhumaan hyvin vapaamuotoisesi. Kerättävän materiaalin voidaan katsoa edustavan vas-
taajien puhetta. Teemat takaavat sen, että jokaisessa haastattelussa on puhuttu ainakin 
osioittain samoista asioista. (Eskola & Suoranta 2008, 87) 
 
5.3 Tutkimuksen luotettavuus 
Laadullisessa tutkimuksessa pääasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja näin ol-
len luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta 2008, 
210). Reliaabeliuden (luotettavuuden) katsotaan Hirsijärven & Hurmeen (2008, 186) mu-
kaan tarkoittavan sitä, että tutkittaessa samaa henkilö saadaan kahdella tutkimuskerralla 
sama tulos. Kuitenkin laadullisessa tutkimuksen aineistoa analysoidessa, reliaabelius kos-
kee enemmän tutkijan toimintaa kuin haastateltavien vastauksia. Reliaabelius koskee esi-
merkiksi sitä, onko kaikki käytettävissä oleva aineisto otettu huomioon ja onko tiedot litte-
roitu oikein. (Hirsijärven & Hurmeen 2008, 189.)  
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Näiden edellä mainittujen näkemyksen mukaan tutkimukseni on luotettava. Kertomukset 
eivät pääosin muutu haastattelukertojen jälkeen. On toki tärkeä ottaa huomioon, että ker-
tomukset voivat olla toisella haastattelukerralla esimerkiksi hieman syvällisempiä, jopa 
kattavampia aiheen ollessa tuttu. Eroja kahden tutkimuskerran välillä ei kuitenkaan tar-
vitse pitää heikkoutena, vaan on ymmärrettävä että tilanteen vaihtuvat (Kananen, 2014, 
148). Tässä tutkimuksessa luotettavuutta lisää vahvasti se, että haastattelusta saatava 
materiaali on litteroitu hyvin tarkasti ja sitä siihen on palattu useita kertoja analyysiä kirjoit-
taessa.  
 
Haastattelun tulokset on pyrittävä heijastamaan hyvin pitkälle tutkittavien ajatusmaailmaan 
(Hirsijärven & Hurmeen 2008, 189). Tutkijana olen pyrkinyt toimimaan näin ja se lisää 
myös tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijan oma näkemys voi vaikuttaa siihen miten tulkit-
see asioita ja kirjoittaa tutkimuksen johtopäätökset. Tähän on kiinnitetty huomiota hyvin 
paljon tutkimuksen tuloksia ja johtopäätöksiä kirjoittaessa.  
 
Tutkimuksen luotattavuutta laskee hieman haastateltavien mahdollinen halua kertoa posi-
tiivisia asioita organisaatiosta. Tämä on huomioitu jokaisessa haastattelussa. Esimerkkinä 
haastattelu, jossa haastateltava kertoi jonkun asian olevan hyvin vaikka ei pystynyt kerto-
maan konkreettisia asioita. Haastattelija tulkitsi tämän niin, ettei haastateltavalla ole aivan 
selkeää näkemystä asiasta ja hän mahdollisesti haluaa näyttää kuitenkin positiivisen ku-
van organisaatiosta.    
 
Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan Kanasen (2014, 148) mukaan laadullisessa tutki-
muksessa, sitä onko tutkimus pätevä. Eli mittaako tutkimus oikeaa asiaa ja miten tarkka 
mittari on. Tässä tutkimuksessa mittarin voidaan katsoa olevan validi, sillä olen määritellyt 
mitä haluan tutkia ja keräämäni aineisto vastaa siihen. Aiempien tutkimusten perusteella 
on ollut tieto mitä minun tulee mitata, jotta saan tarvitsemani aineiston.   
 
Haastatteluprosessi eteni suunnitelman mukaan. Haastateltavat ja yrityksen toiminta eivät 
olleet tuttuja haastattelijalle, joten ennakkokäsityksiä ei ollut. Sen sijaan haastattelijan oma 
kokemus vastaavasta työstä kaupan alalla toi jonkinlaisen kuvan tutkimuskohteesta. En-
nakkokäsityksen saattoivat ohjata hieman vapaiden kysymysten kysymistä, johon haastat-
telija osasi kuitenkin varautua miettimällä kysymyksiä ennakkoon.  
 
Haastattelun laadukkuutta voidaan tavoitella mm. tekemällä hyvä haastattelurunko ja kiin-
nittämällä huomiota, miten teemoja voidaan syventää haastattelun aikana (Hirsijärvi & 
Hurme 2008,184). Haastattelija pyrki parantamaan laadukkuutta laatimalla haastatteluky-
symykset huolella, jonka jälkeen suoritettiin kaksi esihaastattelua. Näissä haastateltavana 
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oli kaksi lähipiirin henkilöt, joista toinen toimii esimiestehtävissä ja toinen projektipäällik-
könä. Esihaastatteluiden avulla pyrittiin muokkaamaan kysymysten muotoa niin, että vas-
taajan oli helppo ymmärtää ne. Esihaastattelussa kysymysten todettiin olevan hieman 
haastavia ja niissä ilmeni vaikeita käsitteitä. Haastattelija valmistautui tarkentamaan näitä 
kysymyksiä käytännön läheisillä esimerkeillä. Esihaastatteluilla haluttiin myös varmistaa, 
että haastatteluaika pysyy ennakkoon suunnitellussa aikataulussa. Samalla haastattelija 
pystyi valmistautumaan tarkentaviin asioihin sekä lisäkysymysten tekemiseen.  
 
Haastatteluajat sovittiin haastateltavien kanssa sähköpostitse, jonka jälkeen he saivat 
saatekirjeen sekä haastattelukysymykset. Haastateltavat saivat mahdollisuuden tutustua 
kysymyksiin. Sähköpostissa kerrottiin kuitenkin, ettei se ole välttämätöntä. Henkilöstöpääl-
likkö sekä yksi myymäläpäällikkö oli tutustunut kysymyksiin etukäteen. Kaksi myymälä-
päällikkö ei ollut kerinyt tutustua kysymyksiin, eikä siitä ollut haittaa haastattelun etenemi-
selle.  
  
Ennen haastattelua käytiin läpi työn imun kuvaus. Lisäksi varmistettiin tieto siitä mitä työn 
voimavarat ovat ja miten ne vaikuttavat työhyvinvointiin käytännön esimerkein. Haastatte-
lija oli valmistautunut etukäteen kertomaan käsitteistä ja pyrki käyttämään uusia ja vaikeita 
käsitteitä vähän. Joitakin kysymyksiä tarkennettiin käytännön työn esimerkin kautta. Haas-
tattelut toteutettiin vastaajien työpaikoilla, rauhallisessa tilassa, jossa ei ollut häiriötekijöitä. 
Kaikki haastattelut kestivät hieman alle tunnin. Kaikki haastateltavat olivat hyvin aktiivisia 
kertomaan näkemyksensä. Haastattelun kulku oli avoin ja joustava. Haastattelijat kuunteli-
vat hyvin tarkasti kysymykset. Joidenkin kysymysten yhteydessä he lausuivat kysymykset 
uudelleen ja miettivät vastauksen hyvin tarkkaan kysymyksen kautta.  
 
Haastattelija joutui muokkaamaan hieman haastattelun kysymysten muotoa kahden haas-
tattelun jälkeen. Tutkimuksesta jätettiin pois kokonaan kysymys 2b teemasta 2, koska sen 
esittäminen tapahtui kahdessa ensimmäisessä haastattelussa hieman epäselvästi. Kysy-
mysten sisältö säilyi kuitenkin muuten samana ja muutoksista ei ole haittaa luotettavuu-
delle.   
 
Haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin heti haastatteluiden jälkeen tarkasti, jolloin oli mah-
dollista analysoida haastattelua hyvin tarkasti. Jokaisen haastattelun litterointi purettiin 
vielä omaan tiiviimpään tekstiin. Siinä jokaiseen kysymykseen poimittiin keskeiset vas-
taukset. Nämä jokaisen myymäläpäällikön yhteenvedot yhdistettiin yhteiseksi tulokseksi 
opinnäytetyöhön. Tekstin käsittely tehtiin huolella ja näin purettuna vastaukset saatiin 
koottua hyvin tarkasti. Tukimusta kirjoittaessa tekstejä hyödynnettiin useita kertoja tulok-
sen tarkan analysoinnin tukena.  
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6 Tutkimuksen analyysi 
Haastattelu oli jaettu neljään eri osa-alueeseen eli teemaan. Jako pohjautuu kappaleessa 
viisi esitettyyn kuvioon 8, jossa työn voimavarat on jaoteltu tarkemmin tehtävää, työn jär-
jestelyjä, vuorovaikutusta ja organisatorista tasoa koskeviksi. Jokaiseen osa-alueeseen on 
valittu kysymykset tämän jaottelun pohjalta.  
 
6.1 Henkilöstöpäällikön ja myymäläpäälliköiden näkemykset 
Tässä kappaleessa käsitellään tutkimuksen tuloksia, niin että kaikkia neljää eri osa-aluetta 
tarkastellaan omanaan. Jokaisessa osa-alueessa on kysymyksiä, joiden alla ovat ensin 
henkilöstöpäällikön vastaukset sekä hänen mahdolliset suorat kommentit haastattelusta. 
Sen jälkeen esitetään myymäläpäälliköiden vastaukset sekä heidän mahdolliset suorat 
kommentit haastattelusta.     
 
Tutkimuksen keskeiset tulokset on koottu taulukkoon vastausten jälkeen. Haastattelukysy-
mykset ovat nähtävänä aina ennen vastauksia. Lisäksi ne ovat nähtävissä kokonaisuu-
tena liitetiedostona olevassa haastattelulomakkeessa.   
 
6.1.1 Työtehtäviin liittyvät voimavarat 
Haastavuus 
Miten organisaatiossa tunnistetaan yksittäisen myymäläpäällikön kokemus siitä, onko työ 
sopivan haastavaa? 
 
Henkilöstöpäällikkö kertoi myymäläpäälliköiden työn olevan hyvin haastavaa. Mikäli myy-
mäläpäällikkö on ollut pitkään samassa työssä, niin silloin saattaa tulla mahdollisesti tunne  
siitä, onko työ tarpeeksi haastavaa. Parhaiten Lindexin johto tunnistaa myymäläpäälliköi-
den työn sopivan haastavuuden keskusteluiden kautta, jonka myymäläpäällikkö käy oman 
esimiehensä, eli aluepäällikön kanssa. Henkilöstöpäällikön mukaan myös kehityskeskus-
teluiden kautta voidaan ymmärtää näitä asioita. 
 
Kaksi myymäläpäällikköä kokevat aluepäällikön sekä kehityskeskusteluiden olevan kes-
keisessä roolissa työn haastavuuden tunnistamisen suhteen. Yksi myymäläpäällikkö mai-
nitsee aluepäälliköllä olevan keskeinen rooli työn haastavuuden tunnistamisen suhteen.  
Kaikkien myymäläpäälliköiden kokemuksen mukaan organisaatiossa tunnistetaan yksittäi-
sen esimiehen työn haastavuus. He kaikki ovat saaneet haastavampia työtehtäviä, sillä he 
ovat siirtyneet työskentelemään uusiin myymälöihin. Yksi myymäläpäälliköistä on siirtynyt 
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pääkonttorille uusiin tehtäviin. Kaksi myymäläpäällikköä korostivat oma-aloitteisuutta vies-
tinässä silloin, kun heille on tullut tilanne, ettei työ ole enää tuntunut sopivan haastavalta.   
 
Kehittävyys 
Miten Lindexissä tuetaan yksittäisen myymäläpäällikön ammatillista kehitystä? 
 
Henkilöstöpäällikkö kertoo, että heillä on ollut vuosien varrella erilaisia koulutuspaketteja. 
Lindexissä on juuri alkamassa lähiesimiestutkinto. Se tehdään Lindexin tyyliin, niin että 
moduulit rakennetaan yhteistyössä koulun kanssa. Lisäksi heillä on sisäisiä koulutuksia, 
jotka he järjestävät pääsääntöisesti itse ilman ulkopuolisen apua. Sisäisten koulutusten 
tarve tulee henkilöstöpäällikön tietoon esimerkiksi kehityskeskusteluiden kautta.  
 
Kaksi myymäläpäällikköä kertovat Lindexin tukevan yksittäisen myymäläpäällikön kehitty-
mistä koulutusten kautta. Kaikki myymäläpäälliköt mainitsivat, ettei koulutus ole tällä het-
kellä ei ole järjestelmällistä. Vuosien varrella koulutuksia on ollut. Kaksi myymäläpäällikkö 
mainitsee myymäläpäällikköpäivillä olevan koulutusta.  
  
Et koulutus tai mitä nyt sitten ikinä sparria tarvii tai muuta niin sitä kyllä mun 
mielestä aina on saatavilla. Joko sen oman esimiehen toimesta tai sitten 
ihan niin kuin Hr:n toimesta. 
 
Meillähän on ollut niitä koulutuksia, elikkä määkin oon käynyt sen johtamisen 
erikoisammattitutkinnon työnantajan kautta. 
 
No meillä ei niin hirveesti sitä koulutusta sinne oo. 
 
Yksi myymäläpäällikkö kokee organisaation tukevan myymäläpäälliköiden kehittymistä an-
tamalla haasteita, joiden kautta on mahdollista kehittyä. Hän on itse voinut kehittyä näin. 
Kaksi myymäläpäällikköä korostaa myös omaa aktiivisuutta ammatillisessa kehittymi-
sessä.  
 
Merkityksellisyys 
Miten Lindexissä tuodaan myymäläpäälliköille tieto siitä, kuinka hänen johtaman myymä-
län menestys vaikuttaa koko Lindex-ketjun liiketoimintaan?    
 
Organisaatiossa tuodaan säännöllisesti esimiehille tieto siitä, kuinka heidän johtama yk-
sikkö vaikuttaa koko Lindex-ketjun toimintaa. Myymäläpäälliköt saavat joka aamu raportin 
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edellisen päivän myynnistä sekä oman alueen myynnistä. Myymäläpäälliköt ovat hyvin kil-
pailuhenkisiä ja numeroista puhutaan paljon. Sitä kautta myös tulee hyvin esille jokaisen 
yksikön merkitys. Maajohtajalla tuo myös esille jokaisen yksikön merkityksen. 
 
Meidän maajohtaja on hyvin lähellä sitä myymälää. Puhutaan hyvin avoi-
mesti meidän tuloksista ja kuinka tärkeä jokainen yksikkö on siinä. 
 
Henkilöstöpäällikkö kertoo myös, että kaksi kertaa vuodessa järjestettävillä päällikköpäi-
vällä käydään läpi erilaisia ajankohtaisia teemoja ja tuloksia.  
 
Yksi myymäläpäällikkö nosti esille vahvasti yrityksellä olevan ilmapiiri, jossa kaikki myy-
mälät ovat yhtä tärkeitä huolimatta isojen ja pienten myymälöiden suurista myyntieroista. 
Hänen mukaan yrityksessä on tunnelma, jossa kaikki ovat tärkeitä osia kokonaisuudessa. 
Tämä näkyy hänen mukaan esimerkiksi viestinnässä ja päällikköpäivillä.  
 
Kyllä meillä on sellainen ilmapiiri, että kaikki on yhtä tärkeitä. Aluepäälliköt 
tietysti vierailee joka paikassa. 
 
Kyllä meillä on ollut aina sellainen tunnelma, että kaikki on tärkeitä osia. 
 
Kaikki myymäläpäälliköt tuovat esille, että organisaatio viestii selkeästi tuloksesta ja me-
nestymisestä. He nostavat konkreettisena esimerkkinä myyntilukujen raportoinnin, joista 
näkee oman myymälän tilanteen liiketoiminnan mittareiden kautta. Kaksi myymäläpäällik-
köä nostivat esille aluepäälliköiden vierailut kaikissa myymälöissä.  
 
6.1.2 Työnjärjestelyyn liittyvät voimavarat  
Työrooli 
Miten Lindexissä huolehditaan, että jokainen myymäläpäällikkö tietää oman perustehtä-
vän?   
 
Henkilöstöpäällikkö kertoo organisaatiossa olevan vahva perehdytysohjelma, jossa käy-
dään selkeästi läpi myymäläpäällikön perustehtävä ja tavoitteet. Uudella esimiehellä on 
aina mentorina kokenut päällikkö, mutta lisäksi aluepäällikkö huolehtii perustehtävän tie-
dosta. 
 
Kaksi myymäläpäällikkö kertoo Lindexissä olevan hyvin kattava perehdytysohjelma, jossa 
käydään läpi myymäläpäällikön perustehtävä. Kaksi myymäläpäällikköä nostaa myös 
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aluejohtajan olevan hyvin tärkeässä roolissa. Hänen kanssaan käydään keskusteluita mitä 
myymäläpäällikön tulisi tehdä.  
 
Kyllä sitä sit päällikköpäivillä ja muualla jatkuvasti kertaillaan, että mikä se on 
se myymäläpäällikön rooli. Ja sitten sellaisissa yksittäisissä tapaamisissa 
sen oman esimiehen kanssa käydään paljon sellaisia keskusteluja, et mitä 
niin kuin esimerkiksi hänen mielestä minun pitäisi päällikkönä tehdä ja mikä 
olisi minun vastuu. 
 
Tavoitteet 
 Miten Lindexissä huolehditaan, että jokainen myymäläpäällikkö tietää omat tavoitteet?  
 
Henkilöstöpäällikkö kertoo, että toiminta pyörii paljon numeroiden ympärillä ja johtaminen 
on rakennettu sen ympärille. Jatkuva raportointi ja seuranta pitävät esimiehet tietoisina ta-
voitteista. 
 
Kaikki myymäläpäälliköt tuovat esille että taloudelliset tavoitteet ovat hyvin selkeät ja niistä 
viestitään. Yksi myymäläpäällikkö kertoo tarkentavasti, että tavoitteet tulevat esille raport-
tien muodossa, päivittäin, viikoittain ja kuukausittain. Raportointi on hänen mukaansa hy-
vin järjestelmällistä. Yksi myymäläpäällikkö nostaa kertoo, että tavoitteet annetaan budje-
tin muodossa ja sen saavuttamista voi seurata raportoinnista vaikka päivittäin.  
 
Yksi myymäläpäällikkö nosti esille, että joissakin asioissa voi olla epäselvyyttä tavoitteiden 
kanssa, mikäli asian tulkinta on mahdollista olla henkilöstä riippuvainen. Esimerkkinä täl-
laisesta tilanteesta hän mainitsee arvo tai brändi keskustelun. Hänen mukaan tavoitteista 
viestintä on ollut aina kuitenkin hyvin selkeää. 
 
Itsenäisyys  
a) Miten organisaatio tukee myymäläpäälliköitä tekemään itsenäisiä päätöksiä omassa 
työssään?    
 
Lindex on erittäin arvojohdettu yritys, jossa halutaan myymäläpäälliköiden toimivan kuten 
kauppiaat. Arvot ohjaavat vahvasti toimintaa ja organisaatiossa luotetaan, että myymälä-
päälliköillä on kyky tehdä arvojen mukaisia päätöksiä. Yrityksessä ymmärretään, että jo-
kainen myymälä toimii erilaisessa ympäristössä, kuten kauppakeskuksessa tai maalla. Or-
ganisaatiossa ajatelaan myymäläpäällikön olevan siellä asiantuntija. Se on kulttuurissa 
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Me ollaan erittäin arvo johdettu yritys, elikkä nää arvot on ihan jokapäiväi-
sessä työssä. 
 
Kaikki myymäläpäälliköt kokevat, että voivat tehdä itsenäisiä päätöksiä. Yksi myymälä-
päällikkö nostaa esille, että Lindexillä on ketju-yrityksenä raamit mihin saakka voi tehdä 
itsenäisiä päätöksiä. Ne on hänen mukaan viestitty selkeästi.  
 
Tietysti siihen on aina ne raamit mihin saakka niitä itsenäisiä päätöksiä voi 
tehdä että tietysti ne on niin kuin aika selkeästi viestitty. Mutta et tavallaan ku 
se on selvä, niin mää oon aina toiminut hyvin itsenäisesti. 
 
 Koen, että aika hyvin saan tehdä itsenäisiä päätöksiä - aluepäällikkö siinä 
hyvin tukee. 
 
Kyllä ne tavallaan tukee meitä siinä ja rohkaisee meitä tekemään näitä hyvä 
päätöksiä omassa myymälässä, koska mehän kumminkin tunnetaan se oma 
myymälä parhaiten. 
 
Joustavuus työajoissa 
Miten organisaatio tukee myymäläpäälliköitä joustaviin työaikoihin? 
 
Henkilöstöpäällikön mukaan kaupankäynti ohjaa ja määrää vahvasti työaikoja. Ketjun oh-
jeistus on, että myymäläpäälliköiden tulee tuntea myös osa-aikaista työtä tekevät henkilöt. 
Myymäläpäälliköille ei ole määritelty toimintamallia viikonloppu tai iltatöiden suhteen. Toi-
vomuksena kuitenkin on, että tekevät niitäkin.  
 
Kaikki myymäläpäälliköt kokevat, että työajan määrittely on joustavaa. Kaksi myymälä-
päällikkö tuo esille organisaation toiveen siitä, että myymäläpäälliköt tekisivät joskus ilta-
vuoroja ja viikonloppuvuoroja. 
 
Myymäläpäälliköt ovat itse vastuussa myymälän työaikasuunnittelusta ihan 
täysin. Yleisimmänhän ohjeistus on semmoinen, että myymäläpäällikön pi-
täisi tehdä myös ilta ja viikonloppuvoroja. 
 
 Mun mielestä ihan on silleen, että on joustavaa se työajan määrittely. 
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6.1.3 Sosiaaliset voimavarat 
Esimiehen tuki 
Millainen toimintamalli organisaatiolla on siihen, ettei myymäläpäällikkö koe jäävänsä yk-
sin arjen haastavissa tilanteissa? 
 
Henkilöstöpäällikön mukaan Lindexissä nähdään, että heidän maakonttori on tukiorgani-
saatio. Myymäläpäälliköillä on selkeä tieto, keneen heidän tulee ottaa yhteyttä mikäli tar-
vitsevat tukea.  
 
Kaksi myymäläpäällikköä toteaa, ettei ole virallista toimintamallia siihen, ettei esimies koe 
jäävänsä yksin arjen haastavissa tilanteissa. Myymäläpäälliköitä on rohkaistu aluejohtajan 
ja HR-päällikön toimesta olemaan yhteydessä heihin haastavissa tilanteissa. Kaksi myy-
mäläpäällikköä mainitsee HR-päällikön olevan aina valmis keskustelemaan ja auttamaan. 
Yksi myymäläpäällikkö näkee erityisesti aluejohtajalla olevan suurin vastuu esimiehen tu-
kemisessa. 
 
Aina siihen painotetaan kun meillä on esimerkiksi aluepalaverit, että koko 
konttori on se meidän tukiorganisaatio. 
 
Ku meillä on Hr siellä kenen kanssa voit keskustella. 
 
Charlotta on aina ollut hyvin aktiivinen myymälöiden kanssa viestimään ja 
antaa hyvin sellaisen, että aina saa olla yhteydessä jos on mikä vaan ti-
lanne. 
 
Mulla on ainakin uskallusta pyytää sitä apua ja mää oon sitä myös saanut 
silloin kun tarvitsee. 
 
Oikeudenmukaisuus 
a) Millainen toimintatapa organisaatiolla on, jotta kaikilla myymäläpäälliköillä on mahdolli-
suus tulla kuulluksi ja tuoda omia näkemyksiään julki? 
 
Henkilöstöpäällikön mukaan Lindex huolehtii, että jokainen esimies tulee kuulluksi ja voi 
tuoda omia ajatuksia esimerkiksi kehityskeskusteluissa oman esimiehen kanssa. Tämä 
vuonna Lindexissä toteutetaan henkilöstön työtyytyväisyyskysely, jota ei ole järjestetty 
vuosiin. Lindexin johto rohkaisee myymäläpäälliköitä puhumaan, kertomaan ajatuksensa 
ja haastamaan. Henkilöstöpäällikkö kertoo, että sekin on arvoissa. 
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Lindexillä on käytössä hyvä intranetti, jossa on mahdollisuus jakaa tietoa ja ajatuksia. 
Myymäläpäälliköt voivat laittaa esimerkiksi HR:ään viestin, josta tieto tai ajatus voidaan 
lisätä intranettiin.  
 
Kaikki myymäläpäälliköt kertoivat, että heillä on mahdollisuus tuoda mielipiteensä esille. 
Yksi myymäläpäällikkö painotti, että Lindexissä on ollut aina avoin ilmapiiri. Asioista uskal-
letaan sanoa eteenpäin esimerkiksi aluepäällikölle tai muulle taholle. Yksi myymäläpääl-
likkö nosti esille kaksi kertaa vuodessa olevat myymäläpäällikköpäivät, jossa kommentteja 
ja ajatuksia voidaan vaihtaa. Hän nosti myös esille, että jokainen voi keskustella aluepääl-
likön kanssa mielipiteistä ja asioista myymälässä. Yksi myymäläpäällikkö mainitsi että 
keskustelut ovat suoraa kommunikointia eri ihmisten kanssa, mitään kollektiivista alustaa 
ei ole käytössä.  
  
Meillä on täällä ollut ainakin aika semmoinen avoin ilmapiiri aina. Asioista 
sanotaan ja uskalletaan sanoa eteenpäin, on se sitten aluepäällikkö tai jolle-
kin muulle taholle. 
 
Monesti käydään aluepäällikön kanssa ne asiat myymälässä. Siitä mulla ei 
ole tietoa kuinka paljon niistä asioita menee eteenpäin, et se jää vähän niin 
kuin hämärän peittoon. 
 
Kyllä niissä isommissa palavereissa kun ollaan kaikki päälliköt keskenään, 
niin siellä kyllä ajatukset lentää. 
  
Sen myötä että meillä on tosi hyvä organisaatio pääkonttorilla niin kyllä us-
kon että kaikki tulee kuulluksi, jos haluaa tulla kuulluksi. 
 
b) Miten organisaation näyttää myymäläpäälliköille, että päätöksenteko on läpinäkyvää ja 
johdonmukaista?  
 
Henkilöstöpäällikkö kertoi, että organisaatiossa pyritään kertomaan myymäläpäälliköille, 
toimenpiteiden syyt sekä mitä syitä toimenpiteiden taustalla on. Hän nostaa tässä myös 
ruotsalaisten omistajien avoimuuden ja sen miten avoimuus on arvoissa. Henkilöstöpääl-
likkö kertoi, että päätösten läpinäkyvyyteen ja johdonmukaisuuteen liittyy informaation ja-
kamisen haaste.  
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On tietysti aina aika haastavaa mitä tulee informaatioon jakamiseen. Koska 
sitten on se vaara, että on liikaa informaatiota, sitä ei löydy tai sitä ei näy. 
 
Yksi myymäläpäällikkö kokee, että päätösten takana on aina faktat. Hän kokee sen vaikut-
tavan siihen, että kokee päätösten tekemisen olevan läpinäkyvää ja johdonmukaista. 
Kaksi myymäläpäällikköä kokevat, ettei päätöksenteko aina ole aivan läpinäkyvää. He 
nostivat tässä esille päätösten perustelemattomuuden ja sen, ettei aina voi itse vaikuttaa 
niihin. Samalla molemmat toivat myös ilmi ymmärryksensä siitä, että yrityksen on vietävä 
jotkut päätökset läpi ilman perusteluita.  
 
Yksi myymäläpäällikkö kokee, ettei päätöksenteko ole aina johdonmukaista. Hän koki, 
ettei päätöksissä ole aina huomioitu myymälän näkökantaa. 
 
Kyllä nyt aika hyvin varmasti perusteita semmoisista, missä on asiaankuulu-
vaa tuoda julki, niin kyllä niitä annetaan. Mutta varmasti jossakin asioissa on 
varmasti sellainen olo että -jaa, se päätettiin nyt sitten niin. 
 
Tää on varmaan se suurin haaste, että niihin pääsis enemmän antamaan 
omaa näkökantaansa, et ne olis ehkä enemmän perustellumpia heidän teke-
mät toimet. 
 
Varmaan tämän kokoisessa ketjussa se on varmaan vaan pakko tehdä ne 
päätökset ja viedä käytäntöön. 
 
Ei aina ole johdonmukaisuutta, liikaa on poukkoilua. Samasta asiasta saat-
taa tulla viikon sisällä kolme erilaista infoa. 
 
Luottamus 
Miten organisaatio huolehtii, että myymäläpäälliköt voivat luottaa sen toimintaan? 
 
Henkilöstöpäällikkö näkee, että luottamus syntyy kun sitä ei petä. Hänen mukaan yhden 
toimintamallin määrittäminen on hieman vaikea, luottamusta rakennetaan pidemmän ajan 
kanssa. Henkilöstöpäällikkö tarkentaa luottamuksen olevan sitä, että yrityksessä luotetaan 
siihen mitä he tekevät. Näitä ovat esimerkiksi luottamus tuotteeseen, tapaan toimia, vaat-
teisiin ja eettisyyteen. Hän kuvaa, että Lindexissä toiminta on rakennettu läpinäkyvästi.. 
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Henkilöstöpäällikkö nostaa esille myös johtamisen ja siihen liittyvän oikeuden mukaisuu-
den tärkeyden. Asiat, jotka liittyvät henkilöstöhallintoon ja ovat hieman haastavampia me-
nevät HR:n kautta. Näin he varmistavat, että jokaisessa myymälässä ja jokaisen henkilö-
kunnan kanssa tehdään samalla tavalla. Heillä on aina HR:ssä tarkastus, että kaikki me-
nee samalla tavalla. Myös kommunikoinnilla on rooli luottamuksessa ja henkilöstöpääl-
likkö nostaa esille myös tässä informaation jakamisen haastavuuden.  
 
Myymäläpäälliköistä kaksi kokee luottamuksen taustalla olevan viestintää. Toinen myymä-
läpäällikkö mainitsi, että joillain osa-alueilla on toivottu selkeämpää viestintää ja siihen on 
tullut parannusta. Yksi myymäläpäällikkö kokee että organisaatiossa kaikki on kerrottu 
avoimesti ja se on luottamuksen taustalla.  
 
 Se avoimuus. Niin silloin me pystytään tietään missä me mennään ja mitä 
me tehdään ni pystyn luottaan siihen että se on näin. 
 
Aika paljonhan just se että kun tehdään niitä päätöksiä ja kuinka läpinäkyvää 
se on. Sehän vaikuttaa taas sitten eteenpäin että luotetaanko sitten tulevai-
suudessakin, siihen että oikeita päätöksiä tehdään ja oikeilla perusteella. 
 
Palaute ja arvostus 
Miten organisaatio huomioi yksittäisen myymäläpäällikön kovat ponnistelut ja joustamisen 
työpaikan hyväksi? 
 
Henkilöstöpäällikön mukaan myymäläpäälliköt ovat hyvin kilpailuhenkisiä. Näin toimin-
nassa on mukana erilaisia kilpailuja ja kannustetaan. Lindexissä on omat kannustejärjes-
telmät ja lisäksi heillä yritetään nostaa ne ihmiset, jotka tekevät paljon. Heillä on madolli-
suus palkita myymäläpäälliköitä eri tavoin.  
 
Yrityksessä halutaan oppia toisilta ja he jakavat onnistumisia. Jos heillä on erikoisia pro-
jekteja, niin yrityksessä pyritään viestimään niistä. Yritys on myös palkinnut onnistumisista 
esimerkiksi lipuilla leffaan tai Linnanmäelle. Helmikuussa kun on Feel Good February, jol-
loin pidetään huolta toisista ja tiimeistämme. Myymälöihin on joskus lähetetty esimerkiksi 
smoothie blendereitä. Myös hyvästä ideasta saatetaan palkita. Lindexissä valitaan vuoden 
myymälä, joka oli tänä vuonna ollut Jyväskylä. Henkilökunta sai valita matkan muotikau-
punkiin, silloin maakonttorin henkilökunta menee myymälään töihin.  
 
Henkilöstöpäällikkö kertoo myös, että Lindex osoittaa myymäläpäälliköille arvostusta hei-
dän työssä ponnisteluiden eteen esimerkiksi tarjoamalla sisäisiä urapolkuja. Esimerkiksi 
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onnistuessaan työssään, voi myymäläpäällikkö päästä johtamaan isompaa myymälää. 
Lindexissä ollaan valmiita ottamaan riskejä nuorten myymäläpäälliköiden kanssa. Potenti-
aaliselle myymäläpäälliköille voidaan antaa haastavampi ja isompi myymälä. 
 
 Yritetään nostaa ne ihmiset jotka tekee paljon ja voidaan palkita eri tavoin 
riippuen mistä on kyse. 
 
Kaikki myymäläpäälliköt kokevat että organisaatiossa tunnistetaan myymäläpäällikön ko-
vat ponnistelut. Kaksi myymäläpäällikkö mainitsee aluepäälliköt olevan keskeisessä roo-
lissa palautteen antamisessa. Toinen mainitsee myös maajohtajan palaavan hyviin asioi-
hin käydessään myymälässä. Yksi mainitsee, että on kiitosta voi tulla monelta suunnalta 
kuten maajohtajalta, omalta esimieheltä tai muulta organisaation jäseneltä. Yksi myymälä-
päällikkö mainitsee, että intranetissä tehdään hyvässä hengessä juttuja onnistumisesta ja 
onnitellaan esimerkiksi kilpailun voittamisesta.  
 
Yhdellä myymäläpäälliköllä on kokemusta myös siitä, ettei hänen ponnisteluitaan arvos-
tettu. Tällainen tilanne syntyi, kun johdon keskittyminen oli myynnin tunnusluvuissa ja 
myymäläpäällikkö on tehnyt työtä sellaisen asian eteen joka ei näy suoraan myyntilu-
vuissa.  
 
 Kyllä saa hyvin kuulla jos oikeesti teet työtä ja oot sitoutunut niin kyllä sieltä 
palautetta tulee. 
 
Mun mielestä meidän aluepäälliköt tunnistaa hyvin tämmöisiä tilanteita ja 
huomaa jos on paljon töitä tehty. Enkä tarkoita että pitäisi olla tuloksia rapor-
tissa, vaan ihan sellaista henkilötyötyötä, jos on ollut haastavia tilanteita ja 
niiden eteen n tehty töitä et kyllä niitä tilanteita tunnistetaan sieltä. 
 
6.1.4 Organisatoriset voimavarat 
a) Miten organisaation johto varmistaa myymäläpäälliköiden käsityksen siitä, että johto 
arvostaa myymäläpäälliköiden panostusta työlle? 
 
Henkilöstöpäällikkö kertoi johdon näyttävän myymäläpäälliköille arvostuksensa myymälä-
päällikön työtä kohtaan, nostamalla heidän tekemää työtä ja viestimällä siitä koko organi-
saatiolle. Henkilöstöpäällikkö kertoo myös arvotuksen näyttämisen olevan hieman haasta-
vaa, koska myymäläpäälliköitä on 61 henkilöä. Hän nostaa esille kuinka kaupanalalla 
työskennellään paineen alla ja arvostuksen näyttämistä voisi tehdä vielä paremmin. 
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 Toivon ja uskon, että he tietävät kuinka paljon heidän työtä arvostetaan 
 
Henkilöstöpäällikkö kertoi maajohtajan olevan hyvin läsnä ja soittavan säännöllisesti myy-
mäläpäälliköille. Maajohtaja huomioi yksittäisen myymälän onnistumisen, hän voi soittaa 
myymälään ja keskustella hyvästä onnistumisesta. Maakonttorin henkilökunta on myös 
yhteydessä myymäläpäälliköihin. Tuolloin on tapana kysyä myymäläpäälliköiltä, miten 
heillä menee ja miten he ovat jaksaneet. 
 
Kaksi myymäläpäällikköä nostaa aluejohtajan keskeiseksi henkilöksi, jonka avulla he ko-
kevat arvostuksen tunnetta myymäläpäällikön työtä kohtaa. Aluejohtajan kautta saa kii-
tosta. Toinen myymäläpäällikkö kertoo, että arvostuksen tunnetta lisää se, että aluejohtaja 
vie myymäläpäällikön tekemät hyväksi havaitut toimenpiteet eteenpäin muihin myymälöi-
hin.  
 
Yksi myymäläpäällikkö nostaa esille uuden maajohtajan myötä tapahtuneen kehityksen. 
Hän kokee, että johdon arvostus myymäläpäälliköiden työtä kohtaan näkyy maajohtajan 
myötä paremmin. Yksi myymäläpäällikkö kokee että arvostus näkyy myös siinä, että saa 
mahdollisuuden haastavampiin tehtäviin.  
 
Nykyinen maanjohtaja on hyvin lähellä käytäntöä, eikä mitenkään autoritääri-
nen konttorisat johtaja. Hän käy tosi paljon myymälöissä, juttelee siellä kaik-
kien kanssa, sekä pienissä että isoissa. 
 
b) Miten organisaation johto varmistaa myymäläpäälliköiden käsityksen siitä, että johto 
välittää myymäläpäälliköiden työhyvinvoinnista? 
 
Henkilöstöpäällikkö kertoo, vuorovaikutuksen toimivan keskeisenä tekijänä työhyvinvoin-
nin välittämisessä. Työterveyshuollon partnerina toimii Suomen Terveystalo ja käytössä 
on varhaisen tukemisen keskusteluita.  
 
Lindexissä on myös tapana tehdä erilaisia tempauksia. Esimerkkinä Feel Good February 
tempaus, jolloin siivotaan paljon ja pidetään huolta työkavereista. Tuolloin tarkastetaan, 
että kaikki toimintaperiaatteet tai turvalisuuteen liittyvät asiat on hoidettu. Silloin Lindex voi 
esimerkiksi tarjota jumppavinkkejä henkilökunnalle HR:n toimesta. Ennen syksyä tehdään 
myös toimenpiteitä, joiden avulla jaksetaan tulevana sesonkina. 
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Et voidaan vaikka tehdä sellainen esitys mitä ne voi printtaa henkilökunnalle 
tai voidaan tehdä vaikka lähettää hedelmiä, et se on semmoisii pieniä asioita 
mitä voi tehdä. 
 
Henkilöstöpäällikkö kertoo olevan hyvin läheisessä yhteistyössä aluepäälliköiden kanssa, 
jotka tuntevat oman tiiminsä hyvin. Yhdessä he sparraavat ja puhuvat asioista ja sopivat 
henkilöstön mahdollisesta käynnistä myymälässä. 
 
Yhden myymäläpäällikön oli vaikea määritellä toimenpiteitä, joilla Lindexin johto varmistaa 
välittävänsä myymäläpäälliköiden työhyvinvoinnista. Hän kuitenkin kokee, että johto välit-
tää siitä että heidän on hyvä olla. Yksi myymäläpäällikkö kokee, että työhyvinvoinnista 
huolehtiminen on ollut aina tyydyttävällä tasolla ja on siihen ihan tyytyväinen. Hänen ko-
kee, että johto välittäminen työhyvinvoinnista ei ole mitenkään ylitsevuotava, mutta he vä-
littävät tarpeeksi. Yksi myymäläpäällikkö kertoo, ettei myymäläpäälliköiden työhyvinvoin-
nista ei ole kysytty erikseen mitään.  
 
Yksi nosti esille Helmikuun Feel good february työhyvinvoinnin teema kuukauden. HR:stä 
tulee myymälään harjoituksia ja tuolloin huolehditaan vielä enemmän kuin normaalisti tur-
vallisuus asioista. Intrassa on teemasivut josta voi käydä katsomassa vinkkejä. Yksi myy-
mäläpäällikkö nosti esille, että HR lähettää työhyvinvointivinkkejä, kuten miten nostaa pai-
navia laatikoita, ja miten toimia flunssakaudella. Kaksi myymäläpäällikkö kertoi keskuste-
lussa liikuntaseteleiden poistuneen. 
 
Mitä toimi ne olis muuten tehneet työhyvinvoinnin eteen. Kun meiltä ei henki-
lökohtaisesti oo koskaan kysytty, että miten me koetaan täällä kentällä 
 
Varmasti sitten jos on joku huonosti ni on toimenpiteitä, en tiedä millaisia. 
Mutta tokihan meillä on sitten jos on huono olla ja ei jaksa niin onhan meillä 
työterveyshuolto. 
 
Myönteinen ilmapiiri 
Miten myymäläpäälliköitä kannustetaan myönteiseen ilmapiirin luomiseen?  
 
Lindexissä pyritään vaalimaan avoimuutta. On myös tärkeä että myymäläpäälliköt tekevät 
tiiminsä kanssa asioita. Myymälöillä on käytössä tiimiraha jonka saa jokainen työntekijä, 
sen voi käyttää esimerkiksi pikkujouluihin tai kesällä virkistäytymiseen. Henkilöstöpäällikkö 
näkee myös että perehdytys on tärkeä, näin ihmiset tietävät mitä heiltä odotetaan. Myy-
mälän rutiinien toimivuudella on myös vaikutus myymälän positiiviseen ilmapiiriin. 
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Henkilöstöpäällikön mukaan myymäläpäälliköillä on omat Whats App ryhmät ja omat Fa-
cebook ryhmät, jossa he sparraavat toisiaan. Hänen mukaan henkilöstö pitäisi varmasti, 
jos yhteisiä tilaisuuksia oli enemmän. Kaikkien myymäläpäälliköiden kerääminen yhteen 
on kuitenkin yritykselle aina iso satsaus.  
 
Kaksi myymäläpäällikköä kokevat ettei Lindexissä tueta heitä myönteisen ilmapiirin luomi-
seen. Yhden myymäläpäällikön mukaan Lindexin päivittäisessä ja viikoittaisissa viestin-
nässä ei tule esille se, että nimenomaan kannustettaisiin luomaan sitä myönteistä ilmapii-
riä. Toinen myymäläpäällikkö kokee, että vastuu on myymäläpäälliköllä ja myönteisyys on 
riippuvainen paljon hänen persoonastaan. Myymäläpäällikkö kokee, ettei organisaatio ei 
ole tukenut myönteisen ilmapiirin luomisessa kovinkaan.  
 
Yksi myymäläpäällikkö nostaa kuitenkin esille, että heillä on kaksi kertaa vuodessa kevät 
ja syys sesongin aloituspäivät eli päällikköpäivät. Siellä on positiivinen ilmapiiri ja toivo-
taan, että sitä viedään eteenpäin myymälöihin. Erityisissä koulutuksissa ja yhteisillä päi-
villä myönteisen ilmapiirin on havaittavissa. 
 
Yksi myymäläpäällikkö kokee, että organisaatiossa kannustetaan kaikin tavoin myöntei-
sen ilmapiirin luomiseen. Hän ei pysty määrittelemään konkreettisia toimenpiteitä joilla yri-
tys luo tätä ilmapiiriä. Keskustelussa hän nostaa esille, että organisaatiossa motivoidaan 
heitä omaan työhön ja sitä kautta myönteisen ilmapiirin luomiseen.  
 
Viestinässä voisi näkyä himan enemmän kannustaminen myönteisen ilmapii-
rin luomiseen.  
 
Kaikki ei pitäisi olla niin vakavaa, se pitäis olla kivaa. Jos joku mokaa, niin 
mitä sitten. 
 
Pallo on myymäläpäälliköllä, et siihen ei hirveesti oo tukee saanut. 
 
Perehdyttäminen 
a) Miten organisaatio huolehtii uuden myymäläpäällikön vakiintumisen, mikä on suotavaa 
ja mitä tulee välttää? 
 
Henkilöstöpäällikkö kertoo, että Lindexillä on vahva perehdyttämisohjelma. Siinä uusi 
myymäläpäällikkö saa kokeneemman myymäläpäällikön kummiksi, joka huolehtii pereh-
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dyttämisestä. Perehdyttämisessä käy ilmi, mikä toiminnassa on suotavaa ja mikä ei. Hen-
kilökunnalle on myös perehdyttämismateriaali, jossa yrityksen arvot nousevat vahvasti 
esille.  
 
Kaikki myymäläpäälliköt mainitsevat, että organisaatio huolehtii uuden myymäläpäällikön 
vakiintumisen perehdyttämisen kautta. Uudet myymäläpäälliköt pääsevät perehdytysohjel-
maan, kokeneen myymäläpäällikön koulutettavaksi. Uusi myymäläpäällikkö saa vertaistu-
kihenkilön, joka mentoroi häntä. Yksi myymäläpäällikkö lisää että aluepäälliköt ovat tiiviisti 
koeaikana yhteydessä uusiin myymäläpäälliköihin.   
 
Se oo mikään 2 päivää vaan se on hyvä ja pitkä perehdyttäminen 
 
b) Miten organisaatio hyödyntää uuden myymäläpäällikön aloitteellisuuden, ja kuuntelee 
hänen näkemyksiään 
 
Henkilöstöpäällikön mukaan yrityksellä ei ole mitään tietynlaista toimintamalia, jonka mu-
kaan hyödynnetään uuden esimiehen aloitteellisuus ja näkemykset. Nämä tulevat esille 
keskustelussa lähiesimiehen kanssa. Uusilta myymäläpäälliköiltä tulee näkemyksiä ja or-
ganisaatiossa ollaan valmiita oppimaan.  
 
Myymäläpäälliköt evät kertoneet toimintamalista, jonka mukaan hyödynnetään uuden esi-
miehen aloitteellisuus ja näkemykset. Yksi myymäläpäällikkö kertoo, että uusia myymälä-
päälliköitä rohkaistaan aina tuomaan ilmi ajatuksia. Yksi mainitsee aluepäällikön olevan 
hyvä tuki ja kuuntelevan näkemyksiä. Yksi myymäläpäällikkö mainitsee organisaatiossa 
kaikkien kuuntelevan uusien myymäläpäälliköiden näkemyksiä.  
 
Ainakin yleisesti rohkaistaan aina uusia. Nimenomaan tuodaan se ilmi, että 
saa ajatella laatikon ulkopuolelta. Ja niinku sanotaan ihan ääneen, että kun 
sulla on uudet silmät niin halutaan tietää mitä näät. 
 
Kehityskeskustelut 
Miten kehityskeskusteluissa pohditaan esimiestyön innostavuuden 
ja energisoivuuden lähteitä? 
 
Kehityskeskusteluissa pohditaan esimiestyön innostavuuden ja energisoivuuden lähteitä 
siinä mielen, että innostavuus ja energisoivuus ovat brändin määrityksessä. Ne siis sopi-
vat henkilöstöpäällikön mukaan hyvin kehityskeskusteluihin. Kehityskeskustelut on raken-
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nuttu niin, että siellä on arvokysymyksiä ja brändikysymyksiä. Keskustelut ovat paljon sel-
laisia, että mitä esimies tarvitsee johtajalta, jotta sää jaksat ja olet edelleen innostunut. 
Vastuu on myös henkilöllä ja kenen kehityskeskustelua pidettään. 
 
Lindexissä on koitettu ensimmäisen kerran ryhmä kehityskeskustelua, jossa mukana oli 
ollut kolme myymäläpäällikköä. Kokeilu oli ollut innostava ja ajatuksena on viedä sitä 
eteenpäin. Myymäläpäälliköillä voi olla samanlaisia haasteita, vaikka myymälät ovat eri-
tyylisiä. Ryhmäkehityskeskusteluissa on mahdollisuus oppia toisilta.  
 
Kaksi myymäläpäällikkö kertoo että kehityskeskusteluissa keskustellaan myymäläpäälli-
kön motivaatiosta. Toinen mainitsee keskustelussa puhuttavan mikä myymäläpäällikköä 
motivoi työssään eli mikä innostaa juuri sinua työssäsi. Hänen mukaan lisäksi keskustel-
laan myös työn ja vapaa-ajan tasapainosta. Toinen mainitsee keskustelussa puhuttavan 
onko myymäläpäällikkö motivoitunut työhön. Yksi myymäläpäällikkö kertoo, että kehitys-
keskusteluissa asioita käydään läpi arvojen kautta. Hän kokee että keskustelu käydään 
enemmän läpi sen kautta mitä organisaatio haluaa myymäläpäälliköiden toimivan.  
Hän korostaa omaa aktiivisuutta kehityskeskusteluissa.  
 
Meillähän kehityskeskustelut käydään Lindexin arvojen kautta, että siellähän 
hyvin voimakkaasti kaikki pohditaan sen puitteissa ja ehkä enemmänkin jus-
tiin siitä miten he haluaa - miten me toimitaan. 
 
Palkka ja palkitseminen 
Miten myymäläpäälliköille annetaan tieto heidän palkitsemisen kriteereistä? 
 
Henkilöstöpäällikkö kertoo että Lindexin myymäläpäälliköillä on kannustejärjestelmä, joka 
on hyvin selkeä.  
 
Kaikki myymäläpäälliköt kertovat, että heillä on bonusjärjestelmä ja se on hyvin selkeä. 
Yksi myymäläpäällikkö kertoo että muita palkitsemisia ovat kilpailut ja niiden palkitsemisen  
kriteereistä viestitään selvästi. 
  
Jos on jotain kilpailuja, niin niistä kyllä selkeästi viestiään mihin perustuu ja 
kuka voi voittaa. 
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Uranäkymät 
Miten organisaatio mahdollistaa myymäläpäälliköiden urakehityksen? 
 
Henkilöstöpäällikkö kertoi jo aiemmin, että onnistuessaan työssään on myymäläpäälliköllä 
mahdollisuus saada johdettavakseen isompi myymälä. Kaikki on myös mahdollista hakea 
pääkonttorille tai jopa muihin maihin. Kaikki avoimet työpaikat laitetaan intraan. Yrityk-
sessä työskentelee paljon naisia ja näin ollen perhevapaita on paljon. Niiden myötä on 
myös paljon mahdollisuuksia siirtyä eri tehtäviin. 
 
Kaikki myymäläpäälliköt kokevat, että Lindex mahdollistaa urakehityksen. Kaksi myymälä-
päällikköä mainitsevat, että yrityksellä on aktiivinen työnkierto. Vaikka tehtävä on sama, 
niin voi päästä esimerkiksi isompaan myymälään. Toinen myymäläpäällikkö nostaa esille, 
että eteneminen vaatii myös työntekijän olevan oikeassa paikassa, kaikissa kaupungeissa 
se ei ole mahdollista. Etenkin pääkaupunkiseudulla on mahdollisuuksia, koska täällä sijait-
see pääkonttori. 
 
Kaksi myymäläpäällikkö nostaa myös esille, että myymäläpäälliköiden on mahdollista 
päästä pääkonttorille työskentelemään. Siellä on tälläkin hetkellä henkilöitä, jotka ovat 
työskennelleet myymälässä. Kaksi myymäläpäällikkö kertoo että myymäläpäällikön on 
mahdollista hakea töihin vaikka Ruotsin Lindexiin.  
 
Perhemyönteinen kulttuuri 
Millaisia toimintamalleja ja käytäntöjä Lindexissä on, myymäläpäällikön työelämän ja 
muun elämän yhteensovittamisen mahdollistamiseksi?  
 
Henkilöstöpäällikön mukaan perhemyönteisyys on hyvin luonnollinen asia, koska yrityk-
sessä työskentelee paljon naisia. On hyvin luonnollista että perhetapahtumia ja perhee-
seen liittyviä asioita tapahtuu jatkuvasti. Hänen mukaan myymäläpäälliköillä on mahdolli-
suus tehdä sopimuksen mukaan osa-aikaista osa-aikaista työtä, mutta alle 30h/viikko ei 
voi alittaa koska silloin esimiestyötä on mahdoton hoitaa.   
 
Kaikki myymäläpäälliköt kokivat että Lindex on perhemyönteinen yritys. Yksi nosti esille 
että koska lähes kaikki ovat naisia, niin siihen on varmasti pakostakin oltava perhemyön-
teinen. Yksi nosti esille että myymäläpäälliköillä on vapaat kädet suunnitella työvuorot ja 
yhdellä myymäläpäälliköllä oli muotoutunut käsitys siitä, että organisaatio on perhemyön-
teinen. 
Niin kyllä ne haluaa että meillä on hyvä olla ja että se työtasapaino pysyy 
siellä ja sulla on mahdollisuus siihen. 
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Työn varmuus ja psykologinen turva 
 
a) Miten Lindexissä varmistetaan, että myymäläpäälliköillä on kokemus riittävästä työn 
varmuudesta, eli työn jatkuvuudesta?  
 
Henkilöstöpäällikkö kertoo että Lindex varmistaa myymäläpäälliköillä olevan riittävä var-
muus työpaikansäilymisestä, viestimällä yrityksen taloudellisesta tilanteesta. Vaikka muu-
tamia myymälöitä on suljettu, on henkilökunta pystytty sijoittamaan toisiin myymälöihin. 
Hän kertoo että suomen markkina on haastava ja moni voi miettiä miten käy. Lindex on 
kuitenkin pärjännyt hyvin. Hän toteaa, että pitää vain luottaa omaan työnantajaan. 
 
Kukaan haastateltavista myymäläpäälliköstä ei tunne epävarmuutta työn säilymisen suh-
teen. Yksi myymäpäällikkö kertoo, ettei ole kokenut myymäläpäälliköiden keskuudessa 
epävarmuutta. Hänen mukaan työn varmuuden taustalla on yrityksen aktiivinen viestintä 
miten menee ja mikä on tilanne. Yksi myymäläpäällikkö kokee työn varmuuden taustalla 
olevan organisaation tavoitteellisuus ja halu tehdä asioita vielä enemmän. Yksi myymälä-
päällikkö kokee että Lindex kasvaa kokoajan ja siihen panostetaan. 
 
b) Miten organisaatio huolehtii, että myymäläpäällikkö voi olla oma itsensä, eikä hänen 
tarvitse pelätä kielteisiä seurauksia?  
 
Henkilöstöpäällikkö kertoo että Lindexissä halutaan, että jokainen voi olla oma itsensä ja 
se on myös yrityksen arvoissa. He rohkaisevat kaikkia olemaan omia persoonia. 
 
Rohkaistaan siihen että ollaan erilaisia, mutta meidän arvot sitten taas on 
sitte se kehys kun me puhutaan toisillemme ja miten me näytetään arvos-
tusta. 
 
Kaikki myymäläpäälliköt kokivat että, voivat olla oma itsensä. Kaksi myymäläpäällikköä 
kertoi, että Lindexissä halutaan, että jokainen voi olla oma itsensä ja se on myös arvoissa. 
Yksi kertoi että organisaatiossa rohkaistaan kaikkia olemaan omia persoonia, mutta toki 
odotetaan hyvää käytöstä. Toinen kertoi, että häntä on rohkaistu olemaan oma persoona.  
 
Yksi myymäläpäällikkö kertoi, että Lindexissä tuodaan aika paljon esille se, että pitää 
tehdä asiat oikein. Se voi jännittää uusia myymäläpäälliköitä. Yksi myymäläpäällikkö ker-
toi, että pääkaupunkiseudulla on tiivis myymäläpäälliköiden porukka ja he ovat paljon yh-
teydessä toistensa kanssa. On mahdollista että muualla suomessa ei ole kuitenkaan sa-
matilanne.    
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Musta tuntuu että aina on ollut hyvin vapaa ilmapiiri. tietysti siinä rajoissa 
että pitää käyttäytyä ammattimaisesti ja pitää yrityksen sen linjamukaisesti. 
 
Mulle on aina painotettu että pitää olla oma persoonallinen itsensä. 
 
Myymäläpäälliköiden tapaamisissa on kaikki kovaäänisimmät esillä.  
 
Mualla voi olla hiljaisempaa porukkaa, mutta varmaan sen takia että ei tun-
neta toisia. En koe että se johtuisi siitä, ettei uskalla olla oma itsensä. 
 
6.1.5 Työn vaatimus 
Mainitse kolme vaatimusta jotka kuluttavat eniten myymäläpäälliköiden voimavaroja? 
 
Henkilöstöpäällikön mukaan työn vaatimustekijöinä toimivat henkilöstöhaasteet, tulos-
paine sekä työtahdin kiristyminen joka tuo riittämättömyyden tunnetta.  
 
Myymäläpäälliköt näkivät Lindexin myymäläpäällikön vaatimustekijänä seuraavia vaati-
mustekijäitä:  
 
- Myymälän työajan supistaminen, jolloin koko myymälän työtunnit vähenevät 
 
- Henkilöstöhaasteet eli ongelmat ja riitatilanteet 
 
- Vaatimustaso nouseminen, jolloin myymäläpäällikön tulee olla moniosaaja 
 
- Ketjulta tulevat ylimääräiset selvitykset, joiden hyödyntäminen jää usein epäsel-
väksi 
 
- Korkea työmäärä sesonkiaikana. 
  
 
Kaikki myymäläpäälliköt mainitsivat henkilöstöhaasteet yhtenä myymäläpäällikön vaati-
mustekijänä.  
 
 
 
 
 
 

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6.2 Yhteenveto tutkimuksesta 
Alla olevaan taulukkoon on kerätty tärkeimmät tutkimuksen tulokset. Tulokset on jaettu 
haastattelun teemojen mukaisesti neljään eri teemaan. Taulukon tuloksissa on kerrottu 
ensin henkilöstöpäällikön näkemys, jonka jälkeen esitellään kolmen myymäläpäällikön nä-
kemykset. Seuraavassa kappaleessa käsitellään tarkemmin taulukossa olevia tuloksia ja 
analysoidaan niitä.  
 
Työtehtäviin liittyvät 
voimavarat 
Tutkimustulos 
Haastavuus 
Henkilöstöpäällikkö: Haastavuus tunnistetaan parhaiten myymäläpääl-
likön ja aluepäällikön välisissä keskustelussa. 
                                                                                                                           
Myymäläpäälliköt: Myymäläpäälliköt kokevat organisaation tunnistavan 
hyvin heidän työn haastavuuden sopivuuden. Se tunnistetaan parhaiten 
keskusteluissa aluepäällikön kanssa. Kaksi myymäläpäällikköä kokivat 
kehityskeskusteluiden olevan myös tärkeässä roolissa. 
 
Kehittävyys 
Henkilöstöpäällikkö: Myymäläpäälliköitä on tuettu kehittymään vuosien 
varrella sisäisten koulutusten avulla. Heillä on alkamassa juuri lä-
hiesimiestutkinto.   
                                            
Myymäläpäälliköt: Organisaatio tukee ammatillista kehitystäistä sisäis-
ten koulutusten kautta. Koulutus ei ole järjestelmällistä.  
Organisaatio tarjoaa myymäläpäällikköpäivillä koulutusta. Yksi myymälä-
päällikkö näkee organisaation tulevan kehitystä tarjoamalla haastavam-
pia tehtäviä.  
 
Merkityksellisyys 
 
Henkilöstöpäällikkö: Myymäläpäälliköille tuodaan säännöllisesti tieto 
miten heidän johtamansa yksikön menestys vaikuttaa koko ketjun me-
nestykseen. Tieto tuodaan säännöllisen raportoinnin kautta. Myös maa-
johtaja on keskeisessä roolissa.  
 
Myymäläpäälliköt: Kaikki myymäläpäälliköt tuovat esille, että organi-
saatio viestii selkeästi tuloksesta ja menestymisestä. Säännöllinen ra-
portointi kertoo oman yksikön menestymisestä, sekä sen vaikutuksesta 
ketjun liiketoimintaan. Aluepäällikön vierailu kaikissa myymälöissä vai-
kuttaa myös merkityksellisyyden kokemiseen.  
 
Työnjärjestelyyn 
liittyvät voimavarat 
Tutkimustulos 
Työrooli & Tavoitteet 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatiolla on vahva perehdytysohjelma, 
jossa myymäläpäällikön rooli ja tavoitteet tulevat selkeästi esille. Sään-
nöllinen raportoinnilla varmistetaan myymäläpäälliköiden tieto tavoit-
teista.  
 
Myymäläpäälliköt: Organisaatiossa tuodaan myymäläpäällikön perus-
tehtävä esille perehdytyksessä. Myös aluepäällikkö kantaa vastuun 
tästä. Tavoitteet viestitään selkeästi ja raportointi on säännöllistä.  
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Itsenäisyys 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatiossa luotetaan, että myymäläpäälli-
köillä on kyky tehdä arvojen mukaisia päätöksiä 
 
Myymäläpäälliköt: Kaikki myymäläpäälliköt kokevat, että voivat tehdä 
itsenäisiä päätöksiä ja organisaatio on luottaa heidän päätöksiin. 
 
Joustavuus 
 
Henkilöstöpäällikkö: Kaupankäynti ohjaa työaikoja. Myymäläpäälliköille 
ei ole ohjeistusta työaikoihin. Toiveena on, että he tekevät myös ilta ja 
viikonloppuvuoroja.        
                       
Myymäläpäälliköt: Kaikki myymäläpäälliköt kokevat työn olevan hyvin 
joustavaa. Kaksi myymäläpäällikköä kertoo, että heille on annettu toive 
ilta -ja viikonloppuvuorojen suhteen.  
 
Sosiaaliseen  
toimintaan liittyvät  
voimavarat 
Tutkimustulos 
Esimiehen tuki 
 
Henkilöstöpäällikkö: Maaorganisaatio on myymäläpäälliköiden tukior-
ganisaatio ja he tukevat myymäläpäälliköitä haastavissa tilanteissa. 
 
Myymäläpäälliköt: Aluejohtaja ja HR-päällikkö nähdään keskeisenä tu-
kena haastavissa tilanteissa.  
 
Oikeudenmukaisuus 
- Näkemysten tuominen 
julki 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatiossa huolehditaan, että jokainen myy-
mäläpäällikkö tulee kuulluksi rohkaisemalla myymäläpäälliköitä puhu-
maan ja kertomaan ajatuksensa.  
 
Myymäläpäälliköt: Kaikki myymäläpäälliköt kokevat, että heillä on mah-
dollisuus tuoda mielipiteensä julki. Esille nousi myös aluepäällikön rooli 
sekä näkemysten tuominen myymäläpäällikköpäivillä. 
 
Oikeudenmukaisuus 
-Päätöksenteon läpinäky-
vyys ja johdonmukaisuus 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatio pyrkii avoimuudella ja informaation 
kertomisella näyttämään päätöksenteon johdonmukaisuuden ja lä-
pinäkyvyyden. Hänen mukaan informaation jakamiseen liittyy haasteita.  
 
Myymäläpäälliköt: Myymäläpäälliköillä oli erilaisia kokemuksia päätök-
senteon läpinäkyvyydestä ja johdonmukaisuudesta. Kaikki eivät koe or-
ganisaation päätöksen teon olevan läpinäkyvää ja johdonmukaista.  
Läpinäkyvyys on heikompi kuin johdonmukaisuus. 
 
Luottamus 
 
Henkilöstöpäällikkö: Henkilöstöpäällikön mukaan luottamusta rakenne-
taan pidemmän ajan kanssa. Hän näkee että kommunikoinnilla on oma 
rooli luottamuksessa. 
 
Myymäläpäälliköt: Kaksi myymäläpäällikköä kokee luottamuksen taus-
talla olevan viestintää. Yksi nostaa esille avoimuuden, joka on luotta-
muksen taustalla. 
 
Palaute & Arvostus 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatio näyttää arvostuksensa myymälä-
päälliköille heidän kovista ponnisteluista työpaikan hyväksi nostamalla 
henkilöitä ja jakamalla onnistumisia. Organisaatiolla on madollisuus pal-
kita eri tavoin myymäläpäälliköitä kovista ponnisteluista. Organisaatio 
näyttää arvostuksensa myös tarjoamalla sisäisiä urapolkuja.  
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Myymäläpäälliköt: Kaikki myymäläpäälliköt kokevat, että organisaa-
tiossa tunnistetaan kovat ponnistelut. Tässä aluepäällikkö ja maajohtaja 
nähdään keskeisinä henkilöinä palautteen ja arvostuksen näyttämi-
sessä. 
 
Organisatoriseen toi-
mintaan liittyvät voi-
mavarat 
Tutkimustulos 
Organisaation tuki 
-arvostus myymäläpääl-
likön työtä kohtaan 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatio näyttää arvostuksen myymäläpäälli-
köiden työtä kohtaan viestimällä heidän työstään koko organisaatiolle. 
Maajohtajan toimenpiteillä näytetään myös arvostus.  
 
Myymäläpäälliköt: Kaksi myymäläpäällikköä kokevat arvostuksen tun-
netta aluejohtajan toimenpiteillä. Yksi myymäläpäällikkö kertoo maajoh-
tajan toimenpiteiden vaikuttavan arvostuksen tuntemukseen.  
Yksi myymäläpäällikkö kokee arvostuksen näkyvän myös siinä kun saa 
mahdollisuuden haastavampiin tehtäviin. 
 
Organisaation tuki 
-Välittäminen työhyvin-
voinnista 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatio huolehtii myymäläpäälliköiden työ-
hyvinvoinnista tekemällä erilaisia työhyvinvointiin liittyviä tempauksia.  
Henkilöstöpäällikkö pitää vuorovaikutusta keskeisenä asiana työhyvin-
voinnissa. 
 
Myymäläpäälliköt: Myymäläpäälliköiden kokemukset siitä, miten johto 
välittää heidän työhyvinvoinnista eroavat toisistaan. Yksi kokee johdon 
välittävä, mutta ei pysty määrittelemään heidän tekemiä toimenpiteitä. 
Yksi kokee työhyvinvoinnin olevan tyydyttävällä tasolla kun taas yksi 
myymäläpäällikkö kokee, ettei heidän työhyvinvoinnista ole kysytty erik-
seen. Työhyvinvoinnin teemakuukausi ja HR-osaston laittamat työhyvin-
vointivinkit nousivat haastatteluissa esille. 
 
Myönteinen ilmapiiri 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatio kannustaa myönteisen ilmapiirin luo-
miseen avoimuudella. Lindexissä pidetään tärkeänä, että myymäläpäälli-
köt tekevät tiimien kanssa asioita organisaatio tukee sitä tiimirahalla. 
 
Myymäläpäälliköt: Myymäläpäälliköt kokevat eri tavoin organisaation 
tukevan heitä myönteisen ilmapiirin luomisessa. Kaksi myymäläpäällik-
köä ei koe että heitä tueta varinaisesti luomaan myönteistä ilmapiiriä.  
Yksi myymäläpäällikkö kokee, että heitä tuetaan kaikin tavoin. Hän ei 
pysty määrittelemään konkreettisia toimenpiteitä.  
Yksi myymäläpäällikkö kertoo, päällikköpäivillä on havaittavissa myöntei-
nen ilmapiiri.  
 
Perehdyttäminen 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatiolla on vahva perehdyttämisohjelma, 
jonka avulla he huolehtivat uuden myymäläpäällikön vakiinnuttamisen.  
 
Organisaatiolla ei ole tietynlaista toimintamallia, jonka mukaan hyödyn-
netään uuden myymäläpäällikön näkemykset. Näkemykset tulevat esille 
keskusteluissa aluepäällikön kanssa.  
 
Myymäläpäälliköt: Kaikki myymäläpäälliköt kertovat uuden myymälä-
päällikön saavan erittäin kattavan perehdytyksen.  
 
Myymäläpäälliköt olivat kaikki samaa mieltä siitä, että uusien myymälä-
päälliköiden näkemyksiä kuunnellaan organisaatiossa.  
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Kehityskeskustelut 
 
Henkilöstöpäällikkö: Kehityskeskustelut on rakennettu niin että siellä 
on arvo ja brändi kysymyksiä. Innostavuus ja energisoivuus ovat brändin 
määrityksessä ja tulevat sitä kautta esille kehityskeskusteluissa.  
 
Myymäläpäälliköt: Kaksi myymäläpäällikkö kertoo että kehityskeskuste-
luissa puhutaan motivaatiosta. Yksi myymäläpäällikkö kokee, että kehi-
tyskeskustelut käydään läpi arvojen kautta ja sitä mitä organisaatio ha-
luaa esimieheltä.  
 
 
Palkka, Palkitseminen 
 
 Henkilöstöpäällikkö: Palkitsemisen kriteerit ovat selkeät 
 
Myymäläpäälliköt: Palkitsemisen kriteerit ovat kaikkien mielestä selkeät 
 
Uranäkymät 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatiossa on mahdollisuus edetä uralla. 
Myymäläpäälliköiden on mahdollista hakea pääkonttorille tai jopa muihin 
maihin. Avoimista paikoista ilmoitetaan intrassa. 
 
Myymäläpäälliköt: Kaikki myymäläpäälliköt kokevat organisaation mah-
dollistavan urakehityksen.  
 
Perhemyönteisyys 
 
Henkilöstöpäällikkö: Perhemyönteisyys on organisaatiolle luonnollinen 
asia. 
 
Myymäläpäälliköt: Kaikki myymäläpäälliköt kokevat että organisaatio n 
perhemyönteinen.  
 
Työn varmuus ja psyko-
loginen turvallisuus 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatio huolehtii myymäläpäälliköiden työn 
varmuuden kokemisesta viestimällä yrityksen taloudellisesta tilanteesta. 
 
Myymäläpäälliköt: Myymäläpäälliköt kokevat työn varmuuden taustalla 
olevan eri tekijöitä. Yksi myymäläpäällikkö kokee taustalla olevan aktiivi-
nen viestintä, toinen kokee organisaation tavoitteellisuuden ja kolmas 
sen että Lindex kasvaa kokoajan ja siihen panostetaan. 
 
Psykologinen  
turvallisuus 
 
Henkilöstöpäällikkö: Organisaatio huolehtii että myymäläpäällikkö voi 
olla omaitsensä rohkaisemalla kaikkia olemaan omia persoonia. 
 
Myymäläpäälliköt: Kaikki myymäläpäälliköt kokivat että, voivat olla oma 
itsensä. 
 
 
Työn 
vaatimustekijät 
Tutkimustulos 
Työn vaatimustekijät 
 
Henkilöstöpäällikkö: Henkilöstöhaasteet, tulospaine ja työtahdin kiristy-
minen joka tuo riittämättömyyden tunnetta. 
 
Myymäläpäälliköt: Myymälän työajan supistaminen, henkilöstöhaas-
teet, vaatimustason nousu, ketjulta tulevat ylimääräiset selvitykset, kor-
kea työmäärä sesonkiaikana. 
  
50 
7 Johtopäätökset ja kehittämiskohteet 
Tässä kappaleessa käydään läpi johtopäätöksiä tutkimuksen tuloksista, joita esiteltiin 
edellisessä taulukossa. Tutkimustuloksista käy ilmi, miten Lindexissä panostetaan keskei-
siin työn voimavaroihin. Lisäksi tuloksista käy ilmi, miten myymäläpäälliköt kokevat organi-
saation panostavan näihin työn voimavaroihin. Näiden tulosten johtopäätökset esitellään 
kappaleessa 7.1. Johtopäätösten jälkeen pohditaan mahdollisia kehitysehdotuksia ja jat-
kotutkimusehdotuksia.   
 
7.1 Johtopäätökset  
Kappaleessa käydään ensin jokaisen teema-alueen johtopäätökset, jonka jälkeen kappa-
leessa 7.2 esitellään yhteenveto. Yhteenvedossa esitetään tutkimuksen tulos.  
 
7.1.1 Työtehtäviin liittyvät voimavarat 
Tutkimuksen mukaan organisaatio tunnistaa yksittäisen myymäläpäällikön työn haasta-
vuuden. Henkilöstöpäälliköllä ja myymäläpäälliköillä on tutkimuksen mukaan yhteneväiset 
näkemykset siitä, miten organisaatio tunnistaa myymäläpäällikön työn haastavuuden. 
Haastavuuden tunnistamiseen voi vaikuttaa merkittävästi se, että haastateltavat myymälä-
päälliköt ovat itse tuoneet aktiivisesti esille, kun työ ei ole ollut enää sopivan haastavaa. 
Työn liian vähäinen haastavuus on erityisen tärkeä tunnistaa, sillä mikäli myymäläpääl-
likkö kokee vahvuuksiensa olevan alikäytössä ja hänellä on korkeat voimavarat, on vaa-
rana leipääntyminen työhön (Virolainen 2012, 83). 
 
Tutkimuksessa kävi ilmi, että organisaatio tukee myymäläpäälliköitä ammatillisessa kehit-
tymisessä sisäisten koulutusten kautta. On kuitenkin havaittavissa, ettei koulutukset ole 
säännöllisiä. Tuloksissa ei ole nähtävissä tyytymättömyyttä, mutta on mahdollista, ettei or-
ganisaatiossa ole panostettu tähän voimavaraan riittävän hyvin. Tämä voimavara voi olla 
uinuva voimavara, jota ei ole hyödynnetty parhaalla mahdollisella tavalla.  
 
Työn merkityksellisyyden kokeminen nousi hyvin yhteneväisenä tässä tutkimuksessa. Or-
ganisaatio tukee selkeästi myymäläpäälliköiden työn merkityksellisyyden kokemista sään-
nöllisen raportoinnin kautta. Jokaisella myymäläpäälliköllä on tieto oman myymälän me-
nestyksen vaikutuksesta koko ketjun liiketoimintaan, joka tulee heidän työn merkitykselli-
syyden kokemista. Tutkimustuloksen perusteella voidaan todeta organisaation panosta-
neen tähän voimavaraan erityisesti raportoinnin kautta.   
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Kuten kappaleessa 4.2 on mainittu, työtehtävää koskevat voimavarat ovat hyvin keskeisiä 
motivaatiotekijöitä työssä. Tutkimustuloksista voi tehdä johtopäätöksen, että yritys on pa-
nostanut näihin voimavaroihin, edistäen samalla myymäläpäällikön motivaatiota. Organi-
saatio on tehnyt selkeitä toimenpiteitä, joilla he ovat edistäneet myös työn imun syntyä.    
 
7.1.2 Työnjärjestelyyn liittyvät voimavarat 
Tutkimustuloksen mukaan organisaatio huolehtii hyvin perusteellisesti myymäläpäälliköi-
den työroolin selkeydestä sekä tavoitteista. He tuovat selkeästi esille perustehtävän ja ta-
voitteet. Tutkimustuloksesta käy hyvin ilmi, että organisaatio tukee myymäläpäälliköitä ot-
tamaan vastuuta ja luottavat heidän päätöksentekoon. Näiden lisäksi organisaatio on pa-
nostanut työn joustavuuteen. Kuten kuviossa 8 kerrotaan, luomalla käytäntöjä jotka tuke-
vat esimiehen työn ja vapaa-ajan yhteensovittamista organisaation on mahdollista edistää 
työn imun syntyä. Myymäläpäälliköt vastaavat itse työaikasuunnittelustaan, mutta voidaan 
katsoa myös, että organisaatio tukee heitä antamalla vastuun ja luottamalla myymäläpääl-
liköiden tapaan tehdä työtä.   
 
Kaikkien näiden voimavarojen voidaan katsoa olevan toimivia, eli vahvuus voimavaroja. 
Luvussa 4.2 on kerrottu, kuinka työn järjestelyä koskevat voimavarat edesauttavat työssä 
suoriutumista. Tutkimustulos osoittaa varsin selkeästi, että nämä työnjärjestelyyn liittyvät 
voimavarat ovat myymäläpäälliköiden käytössä ja tukevat heitä suoriutumaan parhaalla 
mahdollisella tavalla työstään.  
 
7.1.3 Sosiaaliset voimavarat 
Tutkimustulos kertoo, että oikeudenmukaisuuden kokemisessa, jota tässä yhteydessä kat-
sottiin päätöksenteon ja läpinäkyvyyden suhteen on myymäläpäälliköillä eriäviä näkemyk-
siä. Henkilöstöpäällikkö toi ilmi organisaation pyrkivän avoimuuteen, mutta näki myös in-
formaation jakamisen suhteen haasteita. Myymäläpäälliköiden kokemukset vaihtelivat ja 
etenkin päätösten läpinäkyvyyden suhteen on hajontaa. Tässä taustalla oli juuri päätösten 
perustelemattomuus. Tämän tutkimustuloksen perusteella, voisi henkilöstöpäällikön näke-
mys informaation jakamisen haasteesta olla mahdollisesti myös myymäläpäälliköiden nä-
kemyksen taustalla ainakin jossakin määrin.  
 
Palautteen ja arvostuksen suhteen tulokset olivat siinä mielessä yhteneväiset, että organi-
saatio huomioi molempien vastaajapuolen mielestä myymäläpäälliköiden kovat ponniste-
lut työnpaikan hyväksi. Tutkimuksessa nousi esille, että myymäläpäälliköitä voidaan pal-
kita monin eri tavoin, mutta aivan konkreettista esimerkkiä juuri yksittäisen myymäläpäälli-
kön palkitsemisesta ei tullut keneltäkään myymäläpäälliköiltä.  
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Kuviossa 8 on kerrottu, että organisaatio voi panostaa sosiaalisiin voimavaroihin luomalla 
arvostuksen ilmapiiriä, jonka myötä esimies tulee kuulluksi ja kokee, että hänen ajatuksi-
aan arvotetaan. Tutkimustuloksissa on nähtävissä että organisaatio edistää arvostuksen 
ilmapiiriä mm. huolehtimalla että jokainen myymäläpäällikkö tulee kuulluksi, rohkaisemalla 
jakamaan ajatukset sekä näyttämällä arvostuksensa myymäläpäälliköille.  
  
Ottamalla avoimesti vastaan viestejä alhaalta ylös ja huolehtimalla tiedonkulusta molem-
piin suuntiin, voi organisaatio edistää sosiaalisia voimavarojen saatavilla oloa (kuvio 8). 
Tutkimuksessa kävi ilmi, että organisaatiossa huolehditaan siitä että myymäläpäälliköt tu-
levat kuulluksi rohkaisemalla heitä kertomaan ajatukset. Kuitenkin on tutkimuksessa käy 
ilmi myös myymäläpäälliköiden tyytymättömyys heidän vaikutusmahdollisuuksista joihinkin 
organisaation tekemiin päätöksiin.  
 
Tutkimustulosten perusteella voidaan tehdä johtopäätös, että organisaatio on panostanut 
moneen sosiaaliseen voimavaraan ja niitä on myymäläpäälliköiden saatavilla. Päätöksen-
teon ja läpinäkyvyyden voidaan katsoa olevan uinuva voimavara. Kuten kappaleessa 4.2 
kerrottiin, työn sosiaalisilla voimavaroilla on mahdollista rakentaa ja vahvistaa työn imua 
päivittäin omassa työyhteisössä. Sosiaalisen vuorovaikutustason voimavaroilla on keskei-
nen merkitys työn innostavuuteen.  
 
7.1.4 Organisatoriset voimavarat 
Organisatorisissa voimavarojen tutkimustuloksissa oli paljon yhteneväisyyksiä henkilöstö-
päällikön sekä myymäläpäälliköiden kesken. Poikkeuksena nousi organisaation tukeen liit-
tyvä voimavara, työhyvinvoinnista välittäminen. Lisäksi kannustaminen myönteisen ilma-
piirin luomiseen jakoi mielipiteitä.  
 
Tutkimustuloksessa kävi ilmi, että organisaatio huolehtii esimiesten työhyvinvoinnista vuo-
rovaikutuksen lisäksi erilaisilla tempauksilla. Myymäläpäälliköiden on vaikea sanoa konk-
reettisia toimenpiteitä, joiden avulla heidän työhyvinvoinnistaan huolehditaan. Tulosten 
perusteella voisi tehdä johtopäätöksen, että työhyvinvointi ei mahdollisesti kohdistu myy-
mäläpäälliköihin vaan ennemminkin koko tiimeihin. Henkilöstöpäällikön kertomat tempauk-
set vaikuttavat koko myymälänhenkilökuntaan, mutta se ei kohdistu yksin myymäläpäällik-
köön. Toteuttaessaan tempauksia, myymäläpäällikkö pääsee varmasti osallistuman työhy-
vinvoinnin edistämisen toimenpiteeseen. On kuitenkin tärkeä huomioida näkökanta, että 
hyvinvointia viedessä henkilökunnalle on esimies huolehtimassa oman tiiminsä työhyvin-
voinnista. Tuolloin hän ei ehkä voi kokea keskittyvänsä omaan työhyvinvointiin. 
  
53 
Tutkimustuloksen perusteella organisaation toimenpiteet eivät vastaa myymäläpäälliköi-
den näkemystä siitä, että organisaatio olisi toimilla tukenut myönteisen ilmapiirin luomista. 
Tutkimustuloksesta voidaan nähdä, että organisaatio kannustaa myönteisen ilmapiirin luo-
miseen avoimuudella. Lisäksi organisaatio tukee myymäläpäälliköitä viettämään aikaa tii-
mien kanssa. Myymäläpäälliköistä kaksi ei koe, että heitä kannustettaisiin myönteisen il-
mapiirin luomiseen. Yksi on toista mieltä, mutta ei myöskään pysty määrittelemään millä 
keinon organisaatio tukee myönteisen ilmapiirin luomista. Tuloksen perusteella heräsi 
mielenkiinto mitä ovat ne konkreettiset keinot, joilla tätä myönteistä ilmapiiriä luodaan juuri 
myymäläpäällikölle ja jopa myymäläpäälliköiden kesken.  
 
Tutkimustulosten perusteella voidaan tehdä johtopäätös, että organisaatio panostaa huo-
mattavasti perehdyttämiseen, jolla he varmistavat uuden myymäläpäällikön pääsevän täy-
sipainoiseksi jäseneksi organisaation. Organisaatio mahdollistaa selkeästi urakehityksen. 
Se on tärkeä voimavara, sillä hyvät uranäkymät ja niiden myötä tulevat uudet haasteet 
ovat tärkeä voimavara ja ne myös ehkäisevät myymäläpäällikön leipääntymistä. (Hakanen 
2011,66). Perhemyönteisyys tulee esille luonnollisesti ilman erillisiä toimenpiteitä.  
 
Tutkimustulos osoittaa, että organisaatio huolehtii hyvin tiedon palkitsemisen kriteereistä 
myymäläpäällikölle. Tutkimuksessa kävi ilmi, ettei myymäläpäälliköt koe saavansa erillisiä 
palkintoja, vaikka aiemmin henkilöstöpäällikkö ilmaisia että heidän on mahdollista palkita 
myymäläpäällikköjä eri tavoin. Tähän voi mahdollisesti olla syynä esimerkiksi kilpailut, 
jotka järjestetään koko tiimille. Palkitseminen koskee näin koko tiimiä, ei henkilökohtaisesti 
myymäläpäällikkö. Tässä olisi kuitenkin hyvä erottaa myymäläpäällikön palkitseminen 
erikseen.  
 
Kappaleessa 4.2 on kuvattu työn organisatoristen voimavarojen olevan johtamisen ja hen-
kilöstöhallinnon mahdollisuuksia ylläpitää ja vahvistaa työn imua. Näiden voimavarojen tu-
lee kulkea rinnakkain tehtävä- vuorovaikutustason voimavarojen kanssa sekä tukea niiden 
toteutumista työssä. Tutkimuksen mukaan organisaatio on toimenpiteillään tukenut lähes 
kaikkia tässä tutkimuksessa olevia organisatorisia voimavaroja. Moni näitä voimavaroista 
on hyvin vahva ja toimiva voimavara. Tutkimustulosten perusteella erityisen heikkona voi-
mavarana nousevat työhyvinvoinnista välittäminen sekä myönteisen ilmapiirin luominen.   
 
7.1.5 Työn vaatimukset 
Tutkimuksen perusteella organisaatiossa on käsitys, siitä mitkä ovat myymäläpäälliköiden-
työn vaatimukset tällä hetkellä. Kappaleessa 4.1 työn vaatimukset jaettiin kahteen eri 
osaan, työn haastevaatimuksiin ja työn kuormitusvaatimuksiin. Tutkimuksessa kävi ilmi, 
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että haastevaatimuksina ovat myymälän työajan supistaminen sekä korkea työmäärä se-
sonkina. Nämä vaikuttavat työtahdin kiristymiseen, joka voi tuoda riittämättömyyden tun-
netta. Toisaalta on hyvä huomioida, että haastevaatimuksilla on havaittu olevan yhteyksiä 
työn imun syntyyn (Hakanen ym. 2012, 7). 
  
Kuormitusvaatimuksia ovat ketjulta tulevat ylimääräiset selvitykset sekä henkilöstöhaas-
teet. Lisäksi kuormittavia vaatimuksia voivat olla tulospaine ja vaatimustason nousu. On 
tärkeä huomioida että kuormitusvaatimuksilla on havaittu olevan kielteinen vaikutus työhy-
vinvointiin. (Hakanen ym. 2012, 7) 
 
7.2 Yhteenveto  
Tämän tutkimuksen päätavoitteena oli selvittää, miten organisaatio tukee esimiesten työn 
imun syntyä, keskeisten työn voimavarojen kautta. Opinnäytetyölle asetetut tavoitteet saa-
vutettiin, sillä tutkimusaineiston avulla pystyttiin saamaan vastaus niihin kahteen kysymyk-
seen joihin vastausta lähdettiin hakemaan. Tutkimuksessa kävi ilmi yrityksen panostavan 
tässä tutkimuksessa esitettyjen keskeisten työn voimavarojen saatavilla oloon useilla eri 
toimenpiteillä. Lisäksi tutkimus osoitti selkeästi, miten haastateltavat myymäläpäälliköt ko-
kevat yrityksen panostavan näihin työn voimavaroihin. Nämä on esitetty tutkimuksen tu-
loksissa.  
 
Tutkimustuloksen perusteella voidaan katsoa, että myymäläpäälliköiden käytössä on 
useita työn voimavaroja. Verrattaessa organisaation toimenpiteitä työterveyslaitoksen esit-
tämiin keskeisiin toimenpiteisiin (kuvio 8), voidaan todeta toimenpiteiden olevan vastaavia. 
Organisaatio on toimenpiteillään edistänyt myymäläpäälliköiden työn imun syntyä.  
 
Tutkimustuloksissa käy myös ilmi, että organisaatiossa on työn voimavaroja, jotka eivät 
ole täysin myymäläpäälliköiden saatavilla. Organisaatiolla on mahdollisuus panostaa vielä 
joihinkin työn voimavaroihin enemmän ja näitä käsitellään seuraavassa kappaleessa. 
 
7.3 Kehittämis- ja jatkotutkimusehdotukset 
Tutkimustulosten perusteella nousi esille joitakin kehitysideoita, joita esitellään tässä kap-
paleessa. Kehitysideoiden lisäksi esitellään jatkotutkimusehdotuksia, joita nousi esille tut-
kimuksen aikana.  
 
Tutkimustuloksen perusteella voidaan katsoa, ettei organisaatio ole tehnyt riittäviä toimen-
piteitä huolehtiakseen myymäläpäälliköiden työhyvinvoinnista. Organisaatio ei myöskään 
ole kannustanut riittävästi myönteisen ilmapiirin luomisesta. Näiden voimavarojen voidaan 
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katsoa olevan uinuvia voimavaroja. Nämä ovat olemassa työssä, mutta niitä ei ole hyö-
dynnetty riittävän hyvin.   
 
Työhyvinvoinnista huolehtiminen on hyvin keskeinen asia. Kuten aiemmin mainittiin, jotta 
työhyvinvoinnista tulisi aidosti koko työyhteisön asia, on sen ensin oltava tärkeässä roo-
lissa ylimmän johdon ja esimiesten työssä (Kehusmaa 2011, 175). Kappaleessa 5 tuotiin 
esille, kuinka työhyvinvoinnin yksilöllistyminen on merkittävä haaste organisaation työhy-
vinvointitoiminnoista vastaaville. Näkisin, että ensin on tärkeä erottaa myymäläpälliköiden 
työhyvinvoinnin edistäminen myymälähenkilökunnan työhyvinvoinnin edistämisestä. Ehkä 
myöhemmin tulee aika tarkastella yksilöllisiä työhyvinvoinnin tiloja tarkemmin.  
  
Myymäläpäälliköiden työhyvinvoinnin kehittämiseen tulisi ottaa kaikki myymäläpäälliköt 
mukaan. Jokaisen myymäläpäällikön on myös hyvä miettiä, mitä ovat ne konkreettiset toi-
menpiteet, joilla organisaatio voi edistää myymäläpäälliköiden työhyvinvointia. Tämän li-
säksi voi jokainen miettiä millä toimenpiteillä voi itse vaikuttaa työhyvinvointiin.    
 
Myönteisen ilmapiirin luomiseen voi osallistua jokainen. Tutkimustuloksissa ei käy ilmi 
konkreettisia toimenpiteitä, jolla organisaatio edistää myönteistä ilmapiiriä. On tärkeä huo-
mioida, että myönteinen ilmapiiri voi tarkoittaa eri asioita eri henkilölle. Kiireestä ja tavoit-
teellisesta toiminnasta huolimatta on tärkeä luoda myönteistä ilmapiiriä. Tällaisessa ilma-
piirissä työntekijät ja esimiehet kannustavat toisiaan, ilmapiiri on myös uudistushakuinen.  
 
Myönteisen ilmapiirin luominen voisi lähteä liikkeelle siitä, että yhdessä esimiesten kanssa 
mietitään, mistä myönteinen ilmapiiri syntyy ja mitä sen eteen voidaan tehdä. Myös tässä 
voisi lähteä miettimään ensin mitä myönteinen ilmapiiri tarkoittaa myymäläpäällikön ja 
maaorganisaation välillä sekä myymäläpäälliköiden välillä. Myönteisen ilmapiirin luominen 
ja siihen tukeminen voi näkyä viestinnässä viikoittain, jopa päivittäin.  
 
Kehitysideat yhteenvetona: 
- Työhyvinvoinnin kehittäminen 
- Myönteisen ilmapiirin kehittäminen 
 
Tutkimustuloksen perusteella henkilöstöristiriidat ovat merkittävä työn vaatimustekijä myy-
mäläpäällikölle. Kuten aiemmin todettiin, työn vaatimukset eivät ole niin vahvasti vaikutuk-
sessa työn imuun kuin työn voimavarat. Tämä ja muut vaatimustekijät ovat kuitenkin tär-
keä tunnistaa, sillä pitkään kestäessä tämä voi muuttua stressitekijäksi.  
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Organisaation on tärkeä tukea toiminnoilla myymäläpäälliköitä näiden henkilöristiriitojen 
kanssa. Keskustelu myymäläpäälliköiden kanssa voi tuoda uusia näkemyksiä, miten heitä 
voidaan tukea parhaalla mahdollisella tavalla, jotta vaatimus ei käänny stressitekijäksi.   
 
Organisaatio voi halutessaan kannustaa myymäläpäälliköitä tutustumaan työn imuun työ-
terveyslaitoksen sivuilla. He voivat käydä tekemässä veloituksetta työn imu testin ja arvi-
oida tämän hetkisestä työhyvinvoinnin tilaa. Testi antaa palautteen testattavan kokemasta 
työn imun yleisyydestä, sekä työn imun kolmesta ulottuvuudesta: tarmokkuudesta, omis-
tautumisesta ja uppoutumisesta työssä. 
 
Jatkotutkimuksena voisi tutkia myymäläpäälliköiden työn imun kokemusta. Työn imuun liit-
tyy myönteisiä tunteita kuten iloa, innostusta ja ylpeyttä. Tämän tutkimuksen perusteella 
voidaan katsoa, että organisaatio tukee työn voimavaroja, joilla on vaikutus esimiesten 
työn imun syntyyn. Työn imu on tärkeä työhyvinvoinnin tila, sillä tutkimukset ovat osoitta-
neet, että työn imulla on merkittävä myönteinen yhteys yrityksen tulosmittareihin, kuten 
tuottavuuteen, voittoon, asiakastyytyväisyyteen sekä työntekijöiden vähäisempään vaihtu-
vuuteen sekä tapaturmiin. (Työterveyslaitos 2015b.)  
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8 Pohdinta 
Opinnäytetyöprosessi on ollut kokonaisuudessaan erittäin opettava kokemus. Koko pro-
sessi on ollut hyvin aikaa vievä, mutta toisaalta on ollut hieno huomata miten ajatus ja nä-
kemys kehittyvät aihetta tutkiessa. Olen todella iloinen aiheen valinnasta ja tutkimuskoh-
teesta. Vaikka prosessi on ollut haastava, olen oppinut paljon.  
 
Opinnäytetyön aiheen valinnan jälkeen alkoi tutustuminen kirjallisuuteen. Varsinainen pro-
sessi alkoi alkuperäisen suunnitelman mukaan syksyllä 2015 ja opinnäytetyö valmistui 
toukokuussa 2016. Sain tutkimukseeni haastateltavaksi yritykseksi juuri sen yrityksen, 
joka oli mielenkiinnon kohteenani. Yhteistyö yrityksen kanssa sujui eritäin hyvin ja pro-
sessi eteni sen puitteissa joustavasti.  
 
8.1 Oman oppimisen arviointi  
Itse tutkimuksen tekeminen oli kokonaisuudessaan hyvin opettavainen. Haastavampana 
oli teoriaosuuden kirjoittaminen, mutta opin siitä todella paljon. Haastattelun tekeminen oli 
vaikeaa siinä mielessä, että kysymykset tuli miettiä tarkkaan. Kysymyksiä olisi kannattanut 
vielä tarkentaa, koska ne olivat himan haastavat. Tein testihaastattelut ja muokkasin kysy-
mysten muotoa, mutta vielä toisen haastattelun jälkeen jouduin muuttamaan hieman lau-
seita. Voimavarojen takana on laaja asia sisältö ja kysymysten muoto ja sanat olisivat voi-
neet olla helpommat ja ytimekkäämmät. Toisaalta haastateltavat pohti niitä tarkkaan ja an-
toivat aiheeseen kuuluvat vastaukset. Kysymyksissä oli myös hyvä yksityiskohtia, kuten 
miten organisaatio tukee. Se vei pohdinnan hyvin konkreettiselle tasolle, jossa haastatel-
tava pohti todella asiaa tukemisen kannalta. Vastaukset olivat kattavia ja sain hyvän ai-
neiston.  
 
Haastattelun johtopäätöksiä kirjoittaessa oli hyvä havaita miten mielellään voisi kirjoittaa 
yrityksen positiivisesta tekemisestä. Käytin kuitenkin aikaa ja pyrin pohtimaan kriittisesti 
johtopäätöksiä, jotta tutkimuksesta olisi hyötyä. Johtopäätösten pohdintaan olisi kannatta-
nut varata enemmän aikaa. Koen että pohdinta on mielenkiintoista kun asiaa katsoo hyvin 
monesta näkökulmasta ja vertaa sitä teoriaan. 
 
Tutustuminen kirjallisuuteen tuntui haastavalta siihen saakka kunnes opinnäytetyön ai-
heen rajaus oli selkeä. Koska työn imun tutkimus on vielä verrattain nuori, oli monipuoli-
sen kirjallisuuden ja lähdemateriaalin löytäminen todella haastavaa. Olisin toivonut, että 
olisin käyttänyt laajempaan lähdemateriaalia.  Työn aiheen kiinnostavuuden takia kirjalli-
suutta oli hyvin mielenkiintoista tutkia ja se herätti paljon ajatuksia. Minun olisi kannattanut 
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paneutua tarkemmin laadullisen tutkimuksen kirjallisuuteen jo opinnäytetyön alkuvai-
heessa.  
 
Aiheen rajaus onnistui suhteellisen hyvin, vaikka sitä olisi voinut rajata vielä pienemmäksi. 
Mitä enemmän opinnäytetyötyötä kirjoitti, niin sitä enemmän tuli myös uusia näkökulmia 
työhön.  
 
8.2 Ammatillinen kehittyminen  
Tämän tutkimus antoi minulle paljon ymmärrystä ihmisten työhyvinvoinnin eri tiloista, sekä 
niiden taustatekijöistä. Opinnäytetyöprosessin jälkeen katson työhyvinvoinnin johtamista 
uudella tavalla. Minua jäi kiinnostamaan, miten yritykset suunnittelevat työhyvinvoinnin 
johtamisen niin, että se on lähellä ihmisten arkista työtä ja ihmiset kokevat organisaation 
välittävän heidän työhyvinvoinnistaan.  
 
Projekti vahvisti kiinnostustani vielä enemmän juuri esimiestyössä olevien henkilöiden työ-
hyvinvointia kohtaan. Lisäksi opinnäytetyö avarsi ajatustani siitä, kuinka työhyvinvoinnin 
yksilöllistyminen tulisi ottaa entistä enemmän huomioon. Tämä tuo uudenlaisen haasteen 
organisaatioille. On varmasti totta, että työhyvinvointia pitää katsoa aivan uudella tavalla. 
Miten työhyvinvointia edistetään tänä päivänä? Mitä esimiehet ja työntekijät haluavat tai 
tarvitsevat? Kun mietin mitä työhyvinvointi on minulle, niin siihen liittyy mm. työn mielek-
kyys, haasteet, innostavuus, yhdessä tekeminen, positiivisuus, työn merkitys, hyvä johta-
minen. Ehkä kaikki se mikä tuo hyvää tunnetta arkisessa työssä. Terveydenhuolto, liikun-
tasetelit, urheilutapahtumat ovat kivoja, mutta ei niin niin tärkeitä asioita. Työhyvinvointi on 
tärkeä asia, jossa jokaisella on oma roolinsa. Ehkä työyhteisöissä olisi hyvä pysähtyä 
miettimään, mitä työhyvinvointi tarkoittaa työyhteisölle ja sen jäsenille.     
 
Opinnäytetyötä tehdessä pohdin myös miten tärkeää on, että etenkin esimiesasemassa 
olevalta henkilöltä löytyy tietynlaista kriittisyyttä toimintaan. Liian positiivisessa näkökan-
nassa on vaarana, ettei näe niitä asioita mitä omassa tiimissä tai työssä voisi kehittää. 
Mielestäni on hienoa, että esimiehet voivat puhua organisaatiosta myös kriittisesti. Minulle 
se tuo tunteen, että luotetaan omaan tekemiseen ja ymmärretään kehittämisen tarpeet. 
Samalla koen kunnioitusta ammattilista osaamista kohtaan. On hienoa, että esimies tai 
kuka tahansa työntekijä näkee asioita monelta suunnalta ja osaa antaa kritiikkiä positiivi-
sessa hengessä.     
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Olen erittäin tyytyväinen aiheen valinnasta ja opinnäytetyön lopputuloksesta. Prosessi oli 
todella työläs ja aikaa vievä, mutta sain paljon uutta ammatillista osaamista, jota voin hyö-
dyntää tulevaisuudessa. Olen myös tyytyväinen, että seurasin omaa mielenkiinnon koh-
dettani. Olen myös iloinen, että tutkin työn imua eri näkökulmasta, kuin aiemmat opinnäy-
tetyöt. 
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Liitteet  
Liite 1. Saatekirje myymäläpäälliköille ennen haastattelua 
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Liite 2. Haastattelulomake 
 
Haastattelukysymykset henkilöstöpäällikölle ja myymäläpäälliköille 
 
Teema 1:  
Työtehtäviin liittyvät voimavarat  
 
1. Haastavuus 
Miten organisaatiossa tunnistetaan yksittäisen myymäläpäällikön kokemus siitä, 
onko työ sopivan haastavaa? 
 
2. Kehittävyys 
Miten Lindexissä tuetaan yksittäisen myymäläpäällikön ammatillista kehitystä? 
   
3. Tehtävän merkityksellisyys 
Miten Lindexissä tuodaan myymäläpäälliköille tieto siitä, kuinka hänen johtaman 
myymälän menestys vaikuttaa koko Lindex-ketjun liiketoimintaan?  
 
Teema 2:  
Työnjärjestelyyn liittyvät voimavarat 
 
1. Työroolin ja tavoitteiden selkeys 
a) Miten Lindexissä huolehditaan, että jokainen myymäläpäällikkö tietää oman 
perustehtävän? 
 
b) Miten Lindexissä huolehditaan, että jokainen myymäläpäällikkö tietää omat ta-
voitteet? 
 
  
2. Osallistuminen päätöksentekoon 
 
a) Miten organisaatio tukee myymäläpäälliköitä tekemään itsenäisiä päätöksiä 
omassa työssään?  
 
b) Miten Lindexissä tuetaan myymäläpäälliköitä vaikuttamaan heidän omaa työtä 
koskeviin päätöksiin? 
 
3. Joustavuus työajoissa 
Miten organisaatio tukee myymäläpäälliköitä joustaviin työaikoihin? 
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Teema 3: 
Sosiaaliseen toimintaan liittyvät voimavarat 
 
1. Esimiehen tuki 
Millainen toimintamalli organisaatiolla on siihen, ettei myymäläpäällikkö koe jää-
vänsä yksin arjen haastavissa tilanteissa? 
 
 
2. Oikeudenmukaisuus 
a) Millainen toimintatapa organisaatiolla on, jotta kaikilla myymäläpäälliköillä on 
mahdollisuus tulla kuulluksi ja tuoda omia näkemyksiään julki? 
 
 
b) Miten organisaation näyttää myymäläpäälliköille, että päätöksenteko on lä-
pinäkyvää ja johdonmukaista?  
 
 
3. Luottamus 
Miten organisaatio huolehtii, että myymäläpäälliköt voivat luottaa sen toimintaan? 
 
 
4. Palaute ja Arvostus 
Miten organisaatio huomioi yksittäisen myymäläpäällikön kovat ponnistelut ja jous-
tamisen työpaikan hyväksi?  
 
Teema 4: 
 Organisatoriseen toimintaan liittyvät voimavarat 
 
1. Havaittu organisaation tuki 
a) Miten organisaation johto varmistaa myymäläpäälliköiden käsityksen siitä, että 
johto arvostaa myymäläpäälliköiden panostusta työlle? 
 
b) Miten organisaation johto varmistaa myymäläpäälliköiden käsityksen siitä, että 
johto välittää myymäläpäälliköiden työhyvinvoinnista? 
 
2. Myönteinen ilmapiiri 
Miten myymäläpäälliköitä kannustetaan myönteiseen ilmapiirin luomiseen?  
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3. Perehdyttäminen 
a. Miten organisaatio huolehtii uuden myymäläpäällikön vakiintumisen, mikä 
on suotavaa ja mitä tulee välttää? 
 
b. Miten organisaatio hyödyntää uuden myymäläpäällikön aloitteellisuuden, ja 
kuuntelee hänen näkemyksiään? 
 
 
4. Kehityskeskustelut 
Miten kehityskeskusteluissa pohditaan esimiestyön innostavuuden ja ener-
gisoivuuden lähteitä? 
 
 
5. Palkka, palkitseminen 
Miten myymäläpäälliköille annetaan tieto heidän palkitsemisen kriteereistä? 
 
 
6. Uranäkymät:  
Miten organisaatio mahdollistaa myymäläpäälliköiden urakehityksen? 
 
 
7. Perhemyönteinen työkulttuuri  
 
Millaisia toimintamalleja ja käytäntöjä Lindexissä on, myymäläpäällikön työelämän 
ja muun elämän yhteensovittamisen mahdollistamiseksi?  
 
 
8. Työn varmuus ja psykologinen turvallisuus 
 
a. Miten Lindexissä varmistetaan, että myymäläpäälliköillä on kokemus riittävästä 
työn varmuudesta, eli työn jatkuvuudesta?  
 
 
b. Miten organisaatio huolehtii, että myymäläpäällikkö voi olla oma itsensä, eikä 
hänen tarvitse pelätä kielteisiä seurauksia?  
 
 
Työn vaatimus: Mainitse kolme vaatimusta jotka kuluttavat eniten myymäläpäälli-
köiden voimavaroja 
